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1 Johdanto 
Tämä ylempään ammattikorkeakoulututkintoon kuuluva työelämään liittyvä kehittämis-
tehtävä käsittelee Captol Invest konsernin osaamisen nykytilaa sekä sen kehittämistä. 
Kehittämistehtävä on tehty toimeksiantona. 
 
Captol Invest on suomalainen konserni, jatkossa Captol konserni, jonka toimialaan 
kuuluvat premiumjuomien maahantuonti ja tukkukauppa Suomessa sekä Baltian mais-
sa, kalusteiden ja ravintolalaitteiden maahantuonti ja tukkukauppa Suomessa, ravintola-
toiminta, panimotoiminta sekä yleinen tukkukauppa. Konsernin omistaa Lehdon perhe, 
ja sen johdossa toimii Teemu Lehto. Konsernin palveluksessa on yhteensä noin 150 
vakituista henkilöä ja liikevaihdon vuonna 2014 odotetaan ylittävän 35 miljoonaa euroa 
(Captol Invest, 2014.)  
 
Tämän tutkimuksen aiheena on Captol konsernin osaamisen nykytila ja sen kehittämi-
nen.  Tutkimuksessa perehdytään Captol konsernin henkilöstön osaamisen nykytilaan 
ja etsitään keinoja sen kehittämiseen. Esimiestyön kehittäminen ja sitä kautta koko 
henkilökunnan osaamisen kehittäminen on Captol konsernille tärkeää ja tuleekin tutki-
jan mielestä olla yksi konsernin henkilöstöhallinnon tärkeimmistä tehtävistä yhdessä 
johdon kanssa. Tutkija toimii itse Captol Invest Oy:ssä konsernin henkilöstö- ja hallin-
topäällikkönä ja työn onnistuminen sekä myös siitä saatu tulos tulee olennaisesti vaikut-
tamaan tutkijan arkityöhön.  
 
Captol konsernissa nähdään tärkeänä, että vuosittaisten henkilöstösuunnitelmien ja 
koulutustavoitteiden laatimisessa huomioidaan liiketoimintastrategian edellyttämän 
osaamisen ylläpitäminen ja kehittäminen sekä se kuinka osaamisen johtamista voidaan 
edelleen kehittää. Kuitenkin Captol konsernissa 2010 alkaen tehtyjen henkilöstön työ-
tyytyväisyyskyselyjen mukaan Captol konsernissa ei henkilökunnan mielestä osattaisi 
riittävän hyvin hyödyntää henkilökunnan osaamista.  Näin tälle työlle voidaan katsoa 
olevan tilaus niin työnantajan kuin työntekijöidenkin puolelta. 
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1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma 
Tämän kehittämistehtävän ja sen osana toteutetun Captol konsernin osaamiskartoitus-
kyselyn tavoitteena on saada vastaus tutkimusongelmaan: Mikä on Captol konsernin 
tämän hetkinen henkilöstön osaamisen tila ja miten sitä voidaan kehittää osaamisen 
johtamisen menetelmin? Kehittämistehtävässä paneudutaan henkilöstöresurssien kar-
toitukseen osaamisen osalta sekä osaamisen kehittämiseen, huomioiden konsernin stra-
tegia. Edellä mainitun analyysin lisäksi tutkimuksessa etsitään vastauksia muun muassa 
siihen kuinka osaamista voidaan edelleen kehittää ja kuinka saatuja vastauksia voidaan 
käyttää esimerkiksi ennakoivassa rekrytoinnissa.  
 
1.2 Tutkimuksen rajaus ja keskeiset käsitteet 
Tutkimuksessa keskitytään osaamisen arviointiin, nykytilaan ja sen kehittämiseen. Tut-
kimuksessa ei paneuduta suorituksen johtamiseen, palkitsemiseen, työhyvinvointiin 
eikä edellä mainittujen kehittämiseen, vaikka kaikki kyseiset alueet liittyvätkin läheisesti 
osaamisen johtamiseen.  
 
Tässä tutkimuksessa tullaan kuitenkin käyttämään tiettyjä Captol konsernin työtyytyväi-
syyskyselyjen vastauksia, sillä yleisesti ottaen työtyytyväisyyskyselyt sisältävät kysymyk-
siä sellaisista asioista, joista halutaan saada tietoa kun kehitetään osaamista ja sen joh-
tamista. Muun muassa sitoutuminen, motivaatio ja ilmapiiri ovat keskeisiä indikaattorei-
ta monille osaamisen kehittämistoimenpiteille (Otala 2008, 301.)  
 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena ei ole sen syvemmin käydä läpi osaamisen kehittämi-
sen menetelmiä eikä oppimisen teoriaa. Molemmat aihealueet käsitellään vain siltä osin 
kuin ne ovat tutkimuksen kannalta tarpeen. 
 
Tutkimuksessa kartoitetaan Captol Invest Oy:n, Servaali Oy:n ja Delifox Ravintolat 
Oy:n henkilöstön osaamisen nykytila poislukien Delifox Ravintoloiden perusravintola-
työntekijät. Tässä tutkimuksessa ei kartoiteta Lakeuden Panimo Oy:n eikä Brewseeker 
Oy:n henkilöstön osaamisen nykytilaa, vaikka kyseiset yritykset kuuluvatkin Captol 
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konserniin. Tutkimuksen ulkopuolelle jätetään myös konsernin Suomen ulkopuolella 
sijaitsevat yritykset. 
 
Tutkimuksessa käytetyt keskeiset käsitteet ovat: 
 
itsearviointi: henkilön itsensä suorittama oman toiminnan kehittämiseen pyrkivä sys-
temaattinen ja yleensä jatkuva analysointi (Räisänen 1995, 16) 
 
itsensä johtaminen: itseen kohdistuva vaikuttamistapa, jossa ohjataan kehoa, ajatuk-
sia, tunteita ja arvoja kohti laajempaa tietoisuutta (Sydänmaalakka 2009, 161) 
 
henkilökohtainen kehittämissuunnitelma: kokonaisvaltainen suunnitelma, jossa 
tarkastellaan henkilön omaa osaamista, omaan rooliin ja organisaatioon liittyviä tavoit-
teita sekä edellä mainittuihin perustuen omia kehittymistavoitteita sekä -tarpeita (Kupi-
as 2007, 138) 
 
organisaatio: työyhteisö, paikka jossa ihmiset työskentelevät yhdessä (Sydänmaalakka 
2009, 162) 
 
organisaation oppiminen: organisaation kyky uusiutua muuttamalla arvoja, toiminta-
tapoja ja prosesseja (Sydänmaalakka 2009, 162) 
 
osaamisalue: ydinosaamisista johdettu osaamisten alue, avainosaamiset, joita strategia 
ja visio edellyttää (Otala 2008, 344) 
 
osaaminen: henkilön toiminta, joka muodostuu tiedoista, taidoista, asenteista, koke-
muksista ja kontakteista. Organisaation osaamista on kyky toimia sekä siihen liittyvät 
prosessit, toimintatavat ja kulttuuri (Sydänmaalakka 2009, 162)  
 
osaamisen johtaminen: toiminta, jossa määritellään organisaation ydinosaaminen ja 
muu tarvittava osaaminen johdettuna organisaation visiosta, strategiasta ja tavoitteista. 
Ydinosaamisen määrittelyn jälkeen kartoitetaan mikä on organisaation osaamisen nyky-
taso verrattuna tavoitetasoon. Tältä pohjalta laaditaan kehityssuunnitelma organisaation 
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joka tasolle ja toteutetaan suunnitelmaa käytännössä mahdollisimman tehokkaasti (Sy-
dänmaalakka 2009, 43) 
 
osaamisen kehittäminen: toiminta, jota johdetaan ja joka vaatii erityistä suunnittelua 
sekä sovitun suunnan seuraamista organisaation strategian mukaisesti. Osaamisen ke-
hittämisen perusajatuksena on se että osaaminen ei kehity pelkästään yksittäisten henki-
löiden osaamisen kautta vaan siihen vaaditaan osaamisen jakamista, jolloin osaaminen 
muuttuu tiimien toiminnan kautta organisaation yhteiseksi osaamiseksi (Tuomi & 
Sumkin 2012, 31) 
 
osaamiskartoitus: henkilökunnan nykyosaamisen vertaaminen tavoiteosaamiseen 
(Otala 2008, 346) 
 
rekflektio, reflektointi: oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten syvällinen 
arviointi ja pohtiminen (Sydänmaalakka 2006, 233; Sydänmaalakka 2009, 162) 
 
roolikohtainen osaamisprofiili: selkeä ja yksinkertainen tehtäväkuvaus, josta käy ilmi 
tehtävän perustiedot, tehtävän tarkoitus, vastuualueet, tavoitteet ja tehtävän edellyttämä 
osaaminen (Sistonen 2008, 104) 
 
strategia: toimintasuunnitelma, joka ohjaa organisaatiota kohti visiota (Sistonen 2008, 
49) 
 
visio: organisaation tahtotila tietyllä aikavälillä (Sydänmaalakka 2009, 165) 
 
ydinosaaminen: osaamisten, teknologioiden ja tietojärjestelmien yhdistelmä, joka 
mahdollistaa yrityksen menestyksekkään kilpailun ja tuo lisäarvoa asiakkaalle (Sydän-
maalakka 2009, 166) 
 
1.3 Tutkimuksessa käytetyt menetelmät 
Kehittämistyön tutkimusstrategiaksi on valittu tapaustutkimus ja koska tavoitteena on 
tuottaa kehitysehdotuksia, valittu strategia sopii kehittämistyöhön erinomaisesti. Tut-
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kimuksessa on käytetty sekä määrällistä eli kvantitatiivista että laadullista eli kvalitatiivis-
ta aineistoa. Koska aineiston keruumenetelmät ovat tässä työssä erittäin monipuoliset, 
se puoltaa osaltaan myös tutkimusstrategiavalintaa. Tutkimuksessa tarkastellaan kehit-
tämiskohdetta erittäin laaja-alaisesti ja siinä toteutetaan koko tutkimustyövaiheiden ket-
ju, joka päättyy arviointiin (Häyrynen, 2012.) 
 
Tutkimus aloitettiin maaliskuussa 2012 kvalitatiivisella haastattelututkimuksella ja sitä 
jatkettiin toukokuussa 2012 kvantitatiivisella kyselytutkimuksella. Tutkimuksen tulosten 
perusteella tehtyjä kehittämistoimia arvioitiin vielä huhtikuussa 2013 tehdyn sähköpos-
tikyselyn avulla.  
 
1.4 Raportin rakenne 
Tämän kehittämistehtävän ensimmäisessä luvussa esitellään tutkimuksen tausta, tavoite 
ja tutkimusongelma. Sen lisäksi ensimmäisessä luvussa selvitetään tutkimuksen rajauk-
set, keskeiset käsitteet ja tutkimuksessa käytetyt menetelmät. Toinen ja kolmas luku 
tutkimuksessa keskittyvät tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen, jotka tässä tutki-
muksessa liittyvät osaamisen johtamiseen ja osaamisen kehittämiseen. Neljännessä lu-
vussa kerrotaan osaamisen johtamisen ja kehittämisen lähtötilanteesta Captol konser-
nissa sekä toteutuneen tutkimusprosessin kulusta. Tutkimuksen viides ja kuudes luku 
käsittelevät laadullisen haastattelu- ja määrällisen kyselytutkimuksen suunnittelua sekä 
toteutusta. Seitsemännessä luvussa esitetään toteutettujen tutkimusten tulokset ja arvi-
oidaan niiden luotettavuutta. Tutkimustuloksiin liittyvät johtopäätökset ja niistä johde-
tut Captol konsernille annetut kehittämisehdotukset esitellään kahdeksannessa luvussa. 
Yhdeksännessä luvussa kerrotaan kehittämistoimenpiteistä, joita Captol konsernissa on 
tämän tutkimuksen tulosten ja kehittämisehdotusten perusteella jo otettu käyttöön. 
Tutkimuksen kymmenes luku esittelee kehittämistoimenpiteisiin liittyvän palaute-
kyselyn tulokset ja viimeinen tutkimuksen luku käsittelee muun muassa tutkijan oman 
oppimisen pohdintaa sekä tutkimuksen aikana syntyneitä jatkotutkimusajatuksia. 
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2 Osaamisen johtaminen  
Vanhan venäläisen sanonnan mukaan: ilman paimenta lampaat eivät ole lauma. Paime-
nen on huomioitava oma tehtävänsä lauman johtajana, mutta sen lisäksi myös koko 
ryhmä sekä jokainen yksilö. Paimenen tehtävä on johtaa lampaat kohti määränpäätä, 
pitää ne matkan ajan laumana, rakentaa niistä ryhmä sekä huolehtia ja kehittää jokaista 
lauman jäsentä yksilönä. Kaikki nämä edellä mainitut ovat yhtäläisiä monien johtamis-
mallien kanssa, vaikka nykyorganisaatiot ovatkin paljon monimutkaisempia ja suurem-
pia kuin paimenen lauma (Adair 2013, 22.) 
   
Perinteisesti ajatellen johtaminen on tehtävä, jossa pyritään saamaan alaiset toimimaan 
tehokkaasti ja saavuttamaan tavoitteensa. Johtajalla on aina ollut paljon asemavaltaa ja 
johtaminen on ollut hyvin johtajakeskeistä. Lähes kaikki olemassa olleet johtamismallit 
ovat myös pohjautuneet tällaiselle tavoitekeskeiselle johtamismallille. Nykyaikaisen joh-
tamisen ajatusmalli on kuitenkin se että johtamista tulisi tehdä yhdessä ja keskittyä eri-
tyisesti myös yksilöiden osaamisen johtamiseen (Sydänmaalakka 2009, 103.) 
 
Vanha kiinalainen sananlasku, Guanzi (n. 645 eKr.) puolestaan sanookin: ”Jos teet 
suunnitelmia vuodeksi, kylvä viljaa. Jos teet suunnitelmia vuosikymmeneksi, istuta pui-
ta.  Jos teet suunnitelmia eliniäksi, kouluta ihmisiä” (Euroopan yhteisöjen komissio, 
KOM 2001, 678). 
 
Henkilökunnan osaaminen on yksi nykyajan yritystoiminnan tärkeimmistä kilpailuteki-
jöistä. Johtamisprosessi tulisi olla jatkuva osaamisen kehittämisen prosessi, jonka avulla 
organisaatio pystyy suoriutumaan tehtävistään ja jatkuvasti kehittämään suorituksiaan. 
Organisaation menestyksen ja toiminnan jatkuvuuden tae on osaava ja sitoutunut hen-
kilöstö (Liukkonen 2008, 51.)  
 
Oppimiskyky, osaaminen ja luovuus ovat resursseja, jotka vaikuttavat suuresti yrityksen 
arvoon. Organisaation osaamisesta on tullutkin yrityksen tärkein arvon muodostuksen 
ja menestyksen lähde. Osaamisesta ei kuitenkaan ole organisaatiolle niin paljon arvoa 
kuin olisi mahdollista jos sitä ei osata johtaa oikein (Otala 2008, 15-16.)  
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Viitalan (2005, 313) mukaan esimiehen neljä tärkeintä tehtävää osaamisen kehittämi-
seen ja sen edistämiseen ovat oppimisen suunnan selkeyttäminen, oppimisprosessin 
tukeminen, oppimista tukevan ilmapiirin rakentaminen sekä omalla esimerkillä työnte-
kijöihin vaikuttaminen eli johtaminen. 
 
Osaamisen kehittäminen ei tapahdu itsekseen eikä vahingossa, vaan se edellyttää mää-
rätietoista ja aktiivista johtamista. Osaamisen johtaminen tulee puolestaan nähdä koko-
naisvaltaisena johtamistoimintana, jota tehdään yhdessä kaikkien organisaation henki-
löstön kehittäjien kanssa (Tuomi & Sumkin 2012, 14.) 
 
Osaamisen johtamisen käyttöönotossa onkin ensisijaisen tärkeää sitouttaa johto asiaan 
ja ylläpitää jatkuvaa esimiesten koulutusta. Lisäksi on erittäin tärkeää sopia osaamisen 
johtamiseen liittyvistä toimenpiteistä sekä niiden aikatauluista. Edellä mainittujen lisäksi 
tulee myös huolehtia henkilöstön koulutuksesta ja siihen liittyvästä informoinnista. Jot-
ta osaamisen johtaminen onnistuu, tulee määritellä mittarit, jolla osaamisen kehittämis-
tä ja johtamista arvioidaan. Huomioitavaa on myös, että osaamisen johtamisesta tulee 
olla hyötyä organisaatiolle ja sen vuoksi ensimmäisen vuoden jälkeen toimintaa on hyvä 
arvioida ja mahdollisesti myös kehittää sekä muuttaa (Vanhanen 2008, 35.) 
 
2.1 Osaamisen johtamisen prosessi 
Osaamisen johtamisen prosessilla tarkoitetaan sitä, että organisaation visiosta sekä stra-
tegiasta määritellään organisaatiolle tärkeä osaaminen, ydinosaaminen sekä siitä johdet-
tavat osaamisalueet. Kun osaamisen tarve on määritelty, tulee arvioida, mikä on organi-
saation osaamisen nykytila verrattuna tavoitetasoon. Edellä mainittujen pohjalta organi-
saatiossa tulee laatia kehityssuunnitelmat, joita on mahdollista tehdä muun muassa yh-
teisötasolla, prosessitasolla, tiimitasolla ja yksilötasolla. (Sydänmaalakka 2009, 162.)  
 
Osaamisen johtaminen on johdon sekä esimiesten vastuulla ja se tulee nähdä strategian 
mukaisena arkitoimintana ja työnjohtamisena eikä vain yksittäisten osaamisten lisäämi-
senä. Peter Sengenin (1990) perusajatuksen mukaan organisaatio voi oppia vain oppivi-
en jäsentensä avulla, joten vain yhden organisaation jäsenen oppiminen ei takaa koko 
organisaation osaamista. Osaamisen johtaminen, joka perustuu strategiaan jolla visio 
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toteutetaan, on organisaation menestyksen avain. Strategia ja visio näyttävät liiketoi-
minnan suunnan ja näin ohjaavat myös osaamisen kehittämistä ja sen johtamista 
(Tuomi & Sumkin 2012, 13-14.) 
 
Jotta osaamista voidaan johtaa, tulee tuntea yrityksen toiminta-ajatus sekä tulevaisuu-
den tahtotila. Jos yrityksellä ei ole tietoa siitä mitä tulevaisuudessa aiotaan tehdä, ei ole 
myöskään tietoa siitä minkälaista osaamista yrityksestä tarvitaan. Kun organisaatiossa 
on yhteinen näkemys siitä, mitä tavoitellaan ja mihin pyritään, voidaan alkaa suunnitte-
lemaan kokonaisvaltaista osaamisen johtamista (Viitala 2005, 15). 
  
Kun yhteinen näkemys osaamisen tavoitteista on syntynyt, tulee osaamisen johtamisen 
avulla huolehtia kokonaisvaltaisesti myös siitä, ettei työn itsensä tekemisessä, työyhtei-
sössä eikä koko organisaatiossa ole mitään oppimista ja osaamisen kehittymistä estäviä 
tukoksia tai katkoksia (Eteläpelto, Collin & Saarinen, 2007, 196).  
 
Tärkeä osa osaamisen johtamista on organisaatiossa toimivien ihmisten osaamisen vaa-
liminen, osaamisen tason nostaminen ja sen tehokas hyödyntäminen. Organisaatiossa 
itsessään ei ole mitään sellaista osaamista, joka syntyisi ilman ihmisiä. Osaamisen joh-
tamisen ydin on yksilön oppimisen ja osaamisen ymmärtämisessä sekä sen jatkuvassa 
uudistumisessa (Viitala 2005, 17.) Osaamisen ja oppimisen perustana voidaankin pitää 
organisaation sisältämää aivovoimaa ja uudistumiskykyä (Sydänmaalakka 2006, 14). 
 
Perinteisessä osaamisen johtamisen mallissa vain ylin johto osallistuu strategiatyöhön ja 
tuottaa liiketoimintastrategian, jonka pohjalta suunnitellaan tulevaisuudessa tarvittavaa 
osaamista. Määriteltyjen osaamistarpeiden pohjalta esimiehet selvittävät kehityskeskus-
telujen yhteydessä mahdolliset osaamisvajeet ja sen perusteella päätetään henkilöstön 
kouluttamisesta ynnä muista osaamisen kehittämisen menetelmistä. Tämän jälkeen 
toimenpiteiden toteutumista seurataan johdon toimesta henkilöstöhallinnon toteutta-
mien mittaustulosten avulla. Tästä mallista ollaan kuitenkin monissa organisaatioissa 
siirtymässä kokonaisvaltaiseen koko organisaatiota koskevaan innostavampaan ja elä-
vämpään sekä uudistuvampaan osaamisen johtamisen malliin (kuvio 1). Osaamisen 
johtamisen kokonaismallissa ajatuksena on, että osaamisen johtaminen on yhteinen 
toimintamalli, joka koskettaa kaikkia organisaation jäseniä. Kokonaismallissa pyritään 
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siihen, että päivittäisen työn tekeminen, osaamisen johtaminen ja strategia nivoutuvat 
luonnollisesti toisiinsa. Osaamisen johtaminen on tärkeä ja keskeinen toiminta niin 
esimiehille kuin johdollekin ja sen avulla voidaan varmistaa strategian toteutuminen. 
Strategian tarkoituksena on näyttää suunta toiminnan tulevaisuuteen ja strategian yti-
messä on osaamisen kehittämisen kannalta organisaation oma ydinosaaminen (Tuomi 
& Sumkin 2012, 21-22.) 
 
Kuvio 1. Osaamisen johtamisen kokonaismalli (Tuomi & Sumkin 2012) 
 
 
2.1.1 Osaaminen  
Tieto on vain yksi osa osaamista, sillä osaaminen rakentuu tiedoista, taidoista, asenteis-
ta, kokemuksista ja kontakteista. Osaaminen näkyy kyvyssä toimia tehokkaasti tietyssä 
tilanteessa eli osaamisen siirtäminen toimintaan on erittäin tärkeää. Osaaminen on tulos 
oppimisprosessista, se ei ole kenenkään luonteenpiirre tai persoonallisuuden osa. Käy-
tännön tilanteissa osaaminen voidaan nähdä kykynä toimia, käyttää tietoja, taitoja, asen-
teita, kokemuksia ja kontakteja (kuvio 2). Kun henkilö pystyy suoriutumaan ja siirtä-
mään osaamisen käytännön toimintaan voidaan puhua kyvykkyydestä eli henkilöllä on 
kyky toimia tietyissä tilanteissa. Tuloksena tästä syntyy kyseiseen tilanteeseen tarvittava 
optimaalinen tulos, tuotos (Sydänmaalakka 2004, 150-151.)  
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Kuvio 2. Osaamisen määritelmän kuvaus (Sydänmaalakka 2004) 
 
Osaamisella työelämässä tarkoitetaan henkilön kykyä suoriutua omista tehtävistään ja 
parantaa sekä kehittää työtään ja näiden lisäksi ratkaista ongelmia, jotka liittyvät työhön 
ja sen kulkuun (Otala 2008, 47). Voidaan siis sanoa, että työ on osaamista ja osaaminen 
on toimintaa, joka muodostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta (Tuomi & Sumkin 
2012, 26).  
 
Työn ja osaamisen tasapainoinen yhdistäminen näkyy arjessa vision mukaisina strategi-
sina valintoina. Jokaisen organisaation jäsenen tulee ymmärtää strategian merkitys 
omaan työhönsä. Ilman tätä ymmärrystä ei voida olettaa, että henkilö pystyisi tekemään 
oikeanlaisia valintoja työssään tai esimerkiksi priorisoimaan tehtäviään. Osaaminen työ-
elämässä vaatii sekä tehtäväkohtaista osaamista eli substanssiosaamista että strate-
giaosaamista eli metaosaamista. Näiden osaamisten avulla jokainen henkilö voi pitää 
oman osaamisensa ja työnsä yhteyden oikealla tasolla. Metaosaaminen tarkoittaa taitoa 
ymmärtää organisaation strategia omassa työssään. Tämä taito on erittäin tärkeää, sillä 
metaosaamisen kautta on mahdollista oppia tunnistamaan ja tekemään valintoja pois-
opittavien, uuden oppimisen sekä kehitettävien asioiden välillä. Toimeen ryhtyminen ja 
suunniteltujen asioiden loppuun vieminen, valmiiksi saaminen on omalta osaltaan myös 
metaosaamista. Metaosaamisella tarkoitetaan edellä mainittujen lisäksi myös oman 
osaamisen vahvistamista siten että organisaation yhteinen strateginen osaaminen eli 
ydinosaaminen vahvistuu (Tuomi & Sumkin 2012, 53-54.) 
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Kuten osaamisen kehittämistä, ei myöskään osaamista synny itsestään eikä tyhjästä. 
Osaamista on jatkuvasti kehitettävä ja sitä on myös käytettävä. Tämä tarkoittaa sitä, että 
ihmisille tulisi antaa mahdollisuus kiinnittää huomiota uusiin mahdollisuuksiin ja suori-
tuksiin (Hätönen 2011, 49.) 
 
2.1.2 Ydinosaaminen 
Organisaation ydinosaamisella tarkoitetaan sellaista osaamista, jonka olemassaolo on 
kyseisen organisaation ominta osaamista ja sen menestyksen kannalta olennaista (Hä-
tönen 2003, 26). 
 
Ydinosaamisia on organisaatiossa yleensä lukumäärällisesti vain harvoja ja niiden kehit-
täminen voi kestää jopa kolmesta viiteen vuoteen. Organisaation ydinosaaminen liittyy 
kilpailuetuun teknisenä ylivoimana, ainutlaatuisena markkina-asemana tai esimerkiksi 
operatiivisena tehokkuuden ylivoimatekijänä. Voidaan myös sanoa, että organisaation 
ydinosaaminen on paljon laajempaa kuin yhden ihmisen osaaminen. Sen avulla pysty-
tään saamaan aikaan kilpailuetua ja sellaista arvoa asiakkaalle, jota se ei voi muualta saa-
da tai mahdollisesti ydinosaamisen avulla päästään aivan uusille markkinoille. Tiivistet-
tynä voidaan sanoa, että ydinosaaminen on yhdistelmä sellaisia tietoja, taitoja, teknolo-
gioita ja prosesseja, joilla yritys saavuttaa kilpailuetua ja pystyy luomaan paremman 
markkina-aseman kilpailijoihinsa nähden (Sydänmaalakka 2012, 145.) 
 
Ydinosaamisesta puhutaan yleensä vain organisaatio tasolla ja sen kehittäminen vaatii 
tietoisesti tehtävää osaamisen kehittämistä. Jatkuva ydinosaamisten kehittäminen voi 
tarjota organisaatiolle mahdollisuuden päästä uusille paremmille markkinoille ja jopa 
nopeammin kuin kilpailijansa. Ydinosaamisajatteluun saatetaan kuitenkin joskus tarttua 
jopa liikaa eikä huomata, että niilläkin on elinkaari. Ydinosaamisten tulee elää strategian 
mukana ja niiden kehittämistä sekä riittävyyttä tulee arvioida osana strategiatyötä (Otala 
2008, 55-56.) Näin ollen voitaisiin yleisesti puhua pelkän ydinosaamisen sijaan strategi-
sesta ydinosaamisesta. 
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2.1.3 Osaamisalueet 
Strategisten ydinosaamisten lisäksi organisaatioissa tulee määritellä muun muassa pro-
sesseihin, rooleihin ja eri tehtäviin liittyvät avainosaamiset (Sistonen 2008, 80). Organi-
saatiossa tarvittavien avainosaamisten määrittely tulee aina johtaa organisaation ydin-
osaamisesta ja edellyttää osaamistarpeiden selvittämistä. Avainosaamiseksi voidaan sa-
noa kaikkea sitä osaamista mitä organisaation toiminta edellyttää. Avainosaamiset ja-
kautuvat puolestaan tiedoiksi, taidoiksi ja henkilökohtaisiksi osaamisiksi mitä kussakin 
organisaation tehtävässä tarvitaan (Otala 2008, 54-55.) 
 
Ydinosaamisista johdetut osaamiset voidaan ryhmitellä osaamisalueisiin organisaation 
toimialan ja muun osaamisen tarpeen mukaan. Organisaation osaamisalueita voivat olla 
esimerkiksi yksilöllinen perusosaaminen, yhteistyöosaaminen, organisaatio-osaaminen, 
yhteisöosaaminen sekä ammatillinen osaaminen. Yksilöllinen perusosaaminen pitää 
sisällään työelämätaitoja sekä yleisosaamista ja yhteistyöosaaminen puolestaan sosiaalis-
ta osaamista, yhdessä tekemisen taitoja. Organisaatio-osaaminen pitää sisällään erityi-
sesti juuri kyseiselle organisaatiolle ominaiset osaamiset ja yhteisöosaaminen muun mu-
assa vuorovaikutustaito- ja sidosryhmäosaamista. Ammatillinen osaaminen liittyy puo-
lestaan kyseisen organisaation toimialaan ja erityisesti siihen liittyvään osaamiseen (Hä-
tönen 2003, 26.) 
 
2.1.4 Roolikohtainen osaamisprofiili 
Organisaatioissa oletetaan liian usein, että henkilöt tietävät tarkkaan mitä heidän tulee 
roolissaan tehdä vaikka tehtävän kuvaa ja vastuita ei olisi käyty edes läpi. Hyvä tehtävä-
kuvaus, roolikohtainen osaamisprofiili, on selkeä ja yksinkertainen, josta käy ilmi tehtä-
vän perustiedot, kuten tehtävänimike ja esimies sekä tehtävän tarkoitus, avainvastuu-
alueet, tavoitteet ja myös tehtävän edellyttämä osaaminen (Sistonen 2008, 102-104.)  
 
Roolikohtaiseen osaamisprofiiliin kirjataan kyseisen roolin liittyvät tärkeimmät osaa-
misalueet ja osaamiset, juuri ne joita edellytetään tehtävässä hyvin suoriutumiseen. Asi-
antuntijatehtävissä ne voivat esimerkiksi liittyä aikaansaavuuteen, luovuuteen ja aloit-
teellisuuteen, kun taas esimiestehtävässä tärkeimpiä osaamisia voivat olla yhteistyökyky, 
vaikuttamiskyky ja haastavien tilanteiden ratkaisutaito (Sistonen 2008, 81-83.)  
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2.2 Nykyosaamisen kartoitus 
Strategisista ydinosaamisista johdettavan osaamiskartoituskyselyn tarkoituksena on sel-
vittää henkilöstön osaamisen nykytilaa suhteessa määriteltyihin osaamistavoitteisiin. 
Kun organisaatiossa jo olevat sekä tarvittavat osaamisalueet on arvioitu, tietoja voidaan 
käyttää hyväksi muun muassa henkilökohtaisten kehittämissuunnitelmien laadinnassa ja 
osaamisen kehittämisen toteutuksessa. Kerättyjä tietoja voidaan käyttää myös perehdyt-
tämisen suunnittelussa ja toteutuksessa. Niitä voidaan hyödyntää myös henkilöstön 
oman työn hallinnan ja itsearvioinnin tukena sekä muun muassa ennakoivan rekrytoin-
nin apuvälineenä. Suunnitelmallinen henkilöstön kehittäminen, joka perustuu osaami-
sen kehittämisen näkökulmaan, auttaa erityisesti siinä, että organisaatiossa on oikeita 
henkilöitä oikeassa paikassa, oikeaan aikaan. Se vaikuttaa myös siihen, että henkilöillä 
on yrityksen strategian mukaisia oikeita tietoja, taitoja ja valmiuksia tehdä sitä työtä, 
joka on kyseiselle yksilölle ja koko organisaatiolle tarkoituksenmukaista (Hätönen 2011, 
49.) 
 
Nykyosaamisen kartoitus on helppo toteuttaa kyselytutkimuksena. Kvantitatiivisen eli 
määrällisen kyselytutkimuksen tarkoituksena on tutkia ihmisten mielipiteiden esiinty-
mistä ja jakautumista tietyssä joukossa (Ylikerälä, 2013). Kun kyselytutkimus on oikein 
tehty ja suunnattu se antaa paljon mahdollisuuksia tarpeellisen tiedon keräämiselle ja 
sen hyväksi käyttämiselle (Valli, 2001, 29). Tulokset voidaan koota ja analysoida muun 
muassa sen perusteella mitä osaamista ja paljonko sitä kaiken kaikkiaan löytyy organi-
saation sisältä (Hätönen 2003, 9). 
 
Osaamiskartoituksessa kaikki organisaation strategisesti tärkeät ydinosaamiset osat tu-
lee määritellä osaamisalueiksi, osaamisiksi. Seuraavassa taulukossa (Taulukko 1.) on 
esitetty esimerkki organisaation osaamiskartoituksessa käytetystä tietojenkeruumallista.  
 
Tässä esimerkissä on strategian osaksi otettu asiakkaat ja lähdetty kysymyksen kautta 
hahmottamaan mitä osaamista tarvitaan strategian mukaisten asiakkaiden palvelemisek-
si. Organisaatiossa yhteisesti määriteltyä osaamisen tavoitetta verrataan osaamiskartoi-
tuksen jälkeen osaamisen nykytilaan ja näin päästään arvioimaan osaamisen kehittämi-
sen tarvetta. Samalla tavalla käydään osaamiskartoituksen yhdessä kaikki organisaation 
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strategisesti tärkeät osaamiset läpi ja päästään sen jälkeen etenemään osaamisen kehit-
tämisen suunnitelmiin. Strategialähtöisen osaamiskartoituksen ottaminen osaksi osaa-
misen johtamista on hyvä keino yhdistää osaamisen kehittäminen myös osaksi organi-
saation strategista johtamista (Tuomi & Sumkin 2012, 89-90.) 
 
Taulukko 1. Esimerkki organisaation osaamiskartoituksesta (Tuomi & Sumkin 2012) 
 
Strategian osa 
Organisaation 
strategia 
Osaamisen 
nykytila Osaamistavoite 
Osaamisen 
kehittämisen 
tarve 
ASIKAS                                        
Mitä osaamista tarvitaan 
strategian mukaisten asi-
akkaiden palvelemiseksi?         
 
 
2.3 Kehittämissuunnitelmat  
Henkilökohtainen kehittämissuunnitelma on kokonaisvaltainen suunnitelma, jossa tar-
kastellaan henkilön omaa osaamista, omaan rooliin ja organisaatioon liittyviä tavoitteita 
sekä edellä mainittuihin perustuen myös omia kehittymistavoitteita sekä – tarpeita (Ku-
pias 2007, 138). 
 
Organisaatioissa kehityssuunnitelmat tulisi laatia ensin yritys ja yksikkötasolle ja viedä 
sieltä yksilötasolle saakka. Henkilökohtaisessa kehittämissuunnitelmassa käydään läpi 
kunkin henkilön kehitettävät osaamisalueet sekä kartoitetaan näiden osaamisalueiden 
nykyosaamisen ja tavoiteosaamisen ero (Liite 3.) Kun kehittämisen tavoitteet on määri-
telty, tulee työntekijän ja esimiehen sopia yhdessä miten tavoitteisiin päästään eli kehit-
tämisen menetelmät ja toimenpiteet. Suunnitelmallinen toteutus vaatii kehittämistoi-
menpiteille aikataulutuksen sekä tulosten seurannan. Tärkeää on myös sopia tavoittei-
den ja tulosten vertailusta, jotta myös työntekijä pääsee näkemään onko sovituista toi-
menpiteistä ollut organisaatiolle ja myös henkilölle itselleen hyötyä (Hätönen 2003, 60.) 
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Kehityssuunnitelmien tekemisen yhteydessä tulisi myös työntekijä sitouttaa osaamisen-
sa kehittämiseen ja esimies voisi antaa hänelle mietittäväksi kuinka hän aikoo sitoutua 
osaamisensa kehittämiseen, kuinka hän tekee sen ja miten hän voi seurata omaa kehit-
tymistään.  
 
Henkilökohtaisia kehittymissuunnitelmia tehtäessä esimies voi saada tukea omiin ar-
vioihinsa miettimällä esimerkiksi miten henkilö hallitsee nykyisen työnsä edellyttämät 
tiedot ja taidot, onko tehtävä muuttumassa jollain tavoin ja mitä uusia tietoja ja taitoja 
siinä tarvitaan. Mahdollista on myös miettiä jo etukäteen onko työtehtävät muokatta-
vissa niin, että henkilön omaavaa osaamista päästäisiin tuloksellisemmin hyödyntämään 
tai onko organisaatiossa tehtäviä, jossa kyseisen henkilön osaaminen pääsisi paremmin 
oikeuksiinsa.   
 
Jokaisella organisaatiolla voi olla omanlaisensa kehityssuunnitelma, mutta oli se sitten 
minkä mallinen tahansa, niin siihen on tärkeää kirjata strategian mukaiset kehittämis-
alueet, tavoitteet, keinot, aikataulu ja vastuuhenkilöt sekä arvioinnin periaatteet. Kehi-
tyssuunnitelmia voi laatia erikseen sekä pitkälle että lyhyelle aikavälille. Kehittämistoi-
menpiteille tulisi asettaa mittareita ja niitä tulisi arvioida sekä kehittämisprosessin aikana 
että sen jälkeen. Henkilöstön osaamisen kehittäminen on kuitenkin toimintana sellai-
nen, että sen tuloksia voidaan todella harvoin osoittaa suoraan rahassa tai liiketaloudel-
lisena tunnuslukuna (Viitala 2005, 258.) 
 
Osaamista voidaan kuitenkin mitata myös tuottavuudella, mutta lähinnä siten, että 
kuinka hyvin osaamista osataan käyttää. Mittareina osaamiselle voidaan käyttää myös 
sitä kuinka henkilöt viihtyvät työssään eli esimerkiksi työntekijöiden vaihtuvuutta, työ-
ilmapiiriä, sairauspoissaoloja sekä henkilöstön tyytyväisyyttä ja motivoituneisuutta. Näi-
den lisäksi osaamiseen liittyvänä mittarina voidaan pitää asiakastyytyväisyyttä, jätettyjen 
aloitteiden ja parannusehdotusten määrää sekä osaamiseen liittyviä muodollisia mitta-
reita, kuten kouluttautumisen myötä tullutta osaamisen lisäystä, esimerkiksi tutkintojen 
määrää (Hyppänen 2011, 28.) 
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3 Osaamisen kehittäminen  
Osaamisen kehittäminen on pääasiassa uusien asioiden oppimista, mutta sen lisäksi 
myös vanhasta poisoppimista. Kaikkea osaamista, niin tietoja kuin taitojakin voidaan 
kehittää. Ennen osaamisen kehittämisen toimenpiteitä on kuitenkin ensin tärkeää tun-
nistaa mitä osaamista missäkin organisaation tehtävässä ja roolissa tarvitaan. Kun 
osaamiset on tunnistettu, voidaan osaamisen kehittäminen suunnata juuri organisaation 
strategian ja menestyksen kannalta tärkeisiin osaamisiin. Ihmiset oppivat ja kehittyvät 
kuitenkin hyvin eri tavoilla ja tämä on syytä ottaa huomioon ennen osaamisen kehittä-
misen toimenpiteitä (Sistonen 2008, 86-87.) 
 
Edellä mainitun lisäksi tulee huomioida, että nykyajan henkilöstön kehittämisen ja val-
mentamisen lisäksi organisaation osaamisen kehittämiseen on muitakin vaihtoehtoja.  
Osaamisen ostamista organisaation ulkopuolelta tai osatoiminnan tai jopa kokotoimin-
nan ulkoistamista voidaan nykyään myös pitää osaamisen kehittämisen toimenpiteinä 
(Tuomi & Sumkin 2012, 21). 
 
Koska henkilökunnan osaaminen on kuitenkin yksi yritystoiminnan tärkeimmistä kil-
pailutekijöistä, tulee osaamisen kehittäminen huomioida myös esimiestyössä ja työn 
johtamisessa. Johtamisprosessin tulee olla jatkuva osaamisen kehittämisen prosessi, 
jonka avulla organisaatio pystyy suoriutumaan tehtävistään, muuttumaan toimintaym-
päristönsä ja sidosryhmiensä mukana sekä näiden lisäksi jatkuvasti kehittämään osaa-
mistaan. 
 
3.1 Organisaation oppiminen 
Organisaation oppimisella tarkoitetaan organisaation jatkuvaa uusiutumiskykyä. Käy-
tännössä se tarkoittaa sitä, että organisaatiolla on mahdollisuus tarpeen tullen muuttaa 
arvojaan sekä toimintatapojaan ja prosessejaan. Tämä puolestaan ylläpitää mahdolli-
suutta hankkia uutta osaamista ja sekä kykyä hyödyntää sitä välittömästi (Sydänmaalak-
ka 2009, 162.) 
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 Aiemmin yritykset muuttuivat vain kriisien kautta, mutta nykypäivänä yritysten on pys-
tyttävä muuttumaan toimintaympäristönsä nopean muutoksen mukana ja mielellään 
vielä nopeammin kuin kilpailijansa. Jatkuva uudistuminen edellyttää monenlaisia kykyjä, 
mutta erityisesti joustavuutta sekä kykyä johtaa ja ennakoida tulevia muutoksia. 
Jatkuva oppiminen ja osaamisen kehittämien ovat tärkeitä jatkuvan uudistumisen ele-
menttejä, sillä oppiminen on kaiken uudistumisen lähtökohta. Organisaation oppimisel-
la tarkoitetaan myös sitä, että organisaatio määrittelee strategiset ydinosaamisensa ja sitä 
kautta korostaa oppimista tukevia arvoja (Sydänmaalakka 2009, 40-42.) 
 
Osaaminen näkyy organisaation toiminnassa. Organisaatio oppii saamiensa kokemus-
ten kautta ja vain toiminta luo kokemusta. Oppivan organisaation ilmapiirin tulee kai-
kin tavoin tukea ja innoittaa oppimista. Organisaation oppimisen edellytyksenä on or-
ganisaation osaamisen tarpeen ja tavoitteiden selkeä määrittely. Vasta määrittelyn jäl-
keen voidaan lähteä hankkimaan tarvetta vastaavaa tietoa, erityisesti organisaation ul-
kopuolelta.  Tiedon hankkimisen lisäksi on ensisijaisen tärkeää sisäistää ja ymmärtää 
hankittu tieto. Jotta tiedon hankkimisesta olisi organisaatiolle tarvittavaa hyötyä, tulee 
se jakaa työyhteisössä ja luoda asiasta yhteinen kuva. Kun organisaation yhteinen nä-
kemys on muodostunut, voidaan hankittua tietoa soveltaa käytäntöön, jakaa siitä saatu-
ja kokemuksia ja oppia saaduista tuloksista (Otala 2008, 74-75.) 
 
Kehityskeskustelut kuuluvat kiinteänä osana organisaatioiden toimintaan, jossa osaami-
sen kehittämistä pidetään strategisesti tärkeänä asiana. Kehityskeskustelujen yhteydessä 
esimiehellä on mahdollisuus ohjata alaistensa kehittymistä sekä toimintaa organisaation 
tavoitteiden suuntaan. Kehityskeskusteluiden tavoitteena on muun muassa arvioida 
työn tuloksia ja suoriutumista sekä selkeyttää työntekijän tehtävänkuvaa sekä roolia 
organisaatiossa. Edellisten lisäksi kehityskeskusteluissa on mahdollista selkeyttää esi-
miehen ja työntekijän kanssa yhdessä työn tavoitteet, mittarit sekä mahdolliset palkit-
semismallit. Onnistuneet kehityskeskustelut edistävät omaehtoista oppimista ja lisäävät 
työntekijän sitoutumista sekä työtehtäviään että organisaatiotaan kohtaan. (Viitala 2005, 
361.) 
 
Oppimista edistävän ilmapiirin luominen on toimintaa, jolla on tarkoitus kehittää koko 
organisaation ilmapiiriä sekä lisätä esimiehen ja työntekijöiden välistä vuorovaikutusta. 
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Oppimisilmapiiri ja sen merkitys organisaation osaamisen kehittämiseen voidaan tuoda 
esille muun muassa sisäisissä palavereissa ja kehityskeskusluissa. Yhteisesti sovitut kei-
not, joita myös esimies toteuttaa tekevät oppimisilmapiiristä turvallisen, arvostavan 
sekä kokeiluun ja tutkimiseen innostavan (Kupias 2007, 127.) 
 
Organisaatio oppii myös virheiden ja epäonnistumisten kautta sen vuoksi oppiva orga-
nisaatio kannustaakin kokeilemaan ja sallii epäonnistumista. Se myös rohkaisee sisäi-
seen kilpailuun sekä tiedon välittämiseen ja ideointiin (Hyppänen 2011, 32.) 
 
Organisaatiot, jotka pitävän organisaation oppimisen periaatteita tärkeinä pysyvät kil-
pailukykyisinä, innovatiivisina ja uudistuvina (Otala 2008, 79). 
 
3.2 Itsensä johtaminen 
Syvällinen oppiminen, jota voidaan pitää myös henkilökohtaisena uudistumisena, on tie 
intuition kehittämiseen ja oman alitajunnan käyttöönottamiseen. Itsensä johtaminen on 
koko elämän läpi johtava oppimisprosessi. Kaiken johtamisen lähtökohtana on itsensä 
johtaminen, joka alkaa itsetuntemuksesta ja itsensä hallinnasta (Sydänmaalakka 2009, 
100.)  
 
Asioiden tärkeysjärjestykseen laittaminen, priorisointi, on yksi menestyksellisen itsensä 
johtamisen kulmakiviä. Jokaisen tulee pystyä päättämään mitkä asiat ovat elämässä tär-
keitä ja mihin asioihin haluaa sitoutua sekä myös panostaa (Salmimies 2008, 100.) 
 
Itsensä johtamisen ja myös kaiken muun johtamisen ydin on siis oman mielen johtami-
nen.  Ymmärrys omista ajatuksista, tunteista ja tahdosta ovat oman mielen johtamisen 
keskiössä. Näiden lisäksi kyky suhtautua joustavasti uusiin ja erilaisiin tilanteisiin sekä 
taito muuttaa tarvittaessa omaa kokemustaan kuuluvat oman mielen johtamisen tär-
keimpiin osaamisalueisiin. Omaa kokemustaan ulkoisesta maailmasta ihminen voi tar-
vittaessa muuttaa, mutta se vaatii ensin oman sisäisen maailmansa uudelleen arvioimis-
ta. Oman mielen johtamisessa on siis kysymys itsensä johtamisesta, joka parhaimmil-
laan edistää osaamisen hyödyntämistä sekä elämän tasapainoon pyrkimistä (Åhman 
2012, 80.) 
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Kun henkilö haluaa kehittää itseään ja kasvaa ihmisenä tulee kehitystyö aloittaa itsensä 
johtamisen taidosta. Perusedellytys onnelliselle ja hyvälle elämälle on, että ihminen 
opettelee tuntemaan itsensä, niin omat heikkoutensa kuin vahvuutensakin. Itsensä joh-
taminen tulee perustua jatkuvaan muutokseen, joka sisältää uuden oppimista, vanhan 
poisoppimista sekä asenteiden ja uskomusten kyseenalaistamista. Edellä mainittujen 
lisäksi itsensä johtamisen tulee perustua vastuun ottamiseen, niin itsestään kuin toisis-
takin. Jokainen voi oppia itsensä johtamisen taidon, sillä jokainen voi itse vaikuttaa 
oman elämänsä laatuun ja oppimaan hallitsemaan tekojaan, ajatuksiaan ja tunteitaan 
(Salmimies 2008, 21-25.) 
 
Nopeasta muutoksesta ja siihen liittyvästä uudistumisesta on tullut osa organisaation 
osaamista. Jotta edelläkävijyys olisi mahdollista, on sekä työntekijöiden että yritysten 
oltava hereillä ja mukana jatkuvassa uudistumisen maailmassa (Sydänmaalakka 2009, 
39.) Uudistumisvalmiutta ja siihen liittyvää koulutusta tulisi jatkuvasti kehittää ja asettaa 
innovatiivisuus yhdeksi organisaation tärkeimmäksi tavoitteeksi ja arvoksi (Sydänmaa-
lakka 2009, 50). 
 
Työelämä muuttuu siis koko ajan vaativammiksi ja nopeatempoisemmaksi. Työsuhteet 
ovat monimuotoisempia kuin aiemmin ja sen lisäksi työntekijöiden tulee varautua use-
ampiin ja lyhyempiin tehtäviin työelämänsä aikana. Nopeasti muuttuvassa elämässä on 
huolehdittava oman hyvinvoinnin lisäksi jatkuvasta uusiutumisesta. Tulee myös huo-
mata, että vastuu omasta henkilökohtaisesta kehittymisestä ja uudistumisesta on jokai-
sella itsellään (Salmimies 2008, 23-24.)  
 
3.2.1 Itseohjautuvuus 
Kaiken oppimisen edellytyksenä voidaan pitää omaa, itseohjautuvaa ja yhteistoiminnal-
lisen tiedonhankkimisen ja reflektoinnin kautta tapahtuvaa ajattelua ja tekemistä. Itse-
arviointia ja siihen liittyviä menetelmiä voidaan puolestaan pitää erittäin tärkeänä itse-
ohjautuvuuden ja itsetunnon kehittymisen kannalta. (Hongisto 2002, 110-111.) 
 
Edellytyksenä itseohjautuvalle oppimiselle on henkilön kyky ajatella loogisesti, kriitti-
sesti ja analyyttisesti. Henkilön tulee edellä mainittujen taitojen lisäksi hyväksyä itsensä 
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oppijana sekä omata taitoja määritellä omat osaamistarpeitaan, asettaa niiden pohjalta 
tavoitteita ja valita keinot niiden saavuttamiseksi (Hämäläinen 2008, 9.) Itseohjautuvuu-
teen liittyy olennaisesti henkilön minäkäsitys, avoimuus, vastuuntunto asioihin, oppi-
miskäsitys ja motivaatio (Hyppänen 2011, 33). 
 
Motivaatio voidaan sanoa tunnetilaksi ja se on kuin ovi, joka aukeaa sisältäpäin. Tämän 
vuoksi ketään ei voi motivoida, mutta motivaation saavuttamiseen auttaa kiitos, rohkai-
su ja rakentava palaute (Palminen 2011, 100.) Motivaatiota pidetään itseohjautuvan 
opiskelutaidon ytimenä. Hyvin motivoitunut oppija voi kiinnostuksellaan ja halukkuu-
dellaan paneutua asioihin paremmin ja jopa korvata joitain puutteitaan, kuten esimer-
kiksi aiempia heikompia tietojaan tai taitojaan kyseisen asian kohdalla. (Keskinen, Kin-
nunen & Silven 1991, 26-28.) 
 
"Lahjakkuus auttaa, muttei puoliksikaan niin pitkälle kuin innostus" (Palminen 2011, 
101). Huomattavaa onkin, että ihminen oppii uutta ja käyttää osaamistaan, vain jos hän 
kykenee, tahtoo ja jaksaa (Viitala 2005, 17). Motiivit vaikuttavat ihmisen käyttäytymi-
seen sekä myös esimerkiksi siihen millaisissa tehtävissä ihminen viihtyy. Tämän vuoksi 
jo rekrytointivaiheessa olisi hyvä tunnistaa myös henkilön motiiveihin liittyvää osaami-
sen kehityshalua. Työssä menestyminen edellyttää työn vaatimusten ja työntekijän mo-
tivaation riittävää yhteensopivuutta. Jos motivaatio ei ole yhteensopiva tehtävän kanssa, 
voi se haitata työssä menestymistä ja jopa estää kokonaan tehtävässä onnistumisen. 
Motivaation tunnistamisessa voidaan käyttää esimerkiksi itsearviointia, erilaisia testejä 
sekä henkilön käyttäytymisen tarkkailua (Sistonen 2008, 68-72.) 
 
Työmotivaatiossa motivoiva tunne muodostuu siitä kokonaisuudesta, että henkilön 
osaamiset, kyvyt ja taidot vastaavat työtehtävässä vaadittuja vaatimuksia. Kun näiden 
lisäksi vielä muun muassa arvostetuksi, hyväksytyksi ja luotetuksi tuntemisen tarve tyy-
dyttyy, kasvaa henkilön sisäinen motivaatio (Salmimies 2008, 92-93.) 
 
3.2.2 Itsearviointi  
Itseohjautuvuuden tukemisen ja itsearvioinnin onnistumisen avulla organisaatiossa on 
mahdollista vahvistaa henkilön olemassa olevia vahvuuksia ja tukea tietoutta henkilön 
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nykyosaamisen tasosta. Erilaisten itsearviointimenetelmien avulla on mahdollista myös 
tukea henkilöiden kehittymistä sekä ennakoida ja helpottaa uusien asioiden oppimiseen 
liittyvien haasteiden muodostumista. 
 
Itsearvioinnin tarkoituksena on yksilön kehittäminen ja erityisenä tavoitteena realistisen 
kuvan muodostuminen sekä henkilöstä itsestään että omasta osaamisestaan. Itse-
arvioinnin yhtenä tavoitteena on myös selvittää henkilölle hänen omat vahvuutensa ja 
heikkoutensa. Keskeisenä osana itsearvioinnissa on oman itsetuntemuksen ja arvostuk-
sen edistäminen sekä reflektoivan ajattelun tukeminen. Kaikkien itsearviointiin perus-
tuvien menetelmien jälkeen henkilön tulee saada palautetta itsearvioinnin tuloksista, 
koska palautteen tarkoituksena on vahvistaa henkilön minäkuvaa entisestään sekä lisätä 
kiinnostusta uuden oppimiseen (Hämäläinen 2008, 12-13.) 
 
Prosessina itsearviointi käynnistää ajattelua nimenomaan muutokseen liittyvän oppimi-
sen ymmärtämisessä sekä sen kehittämisessä. Se lisää rohkeutta asettaa itselleen korke-
ampia, haastavampia tavoitteita ja luo sitoutumista koko organisaation kehittämiseen. 
Itsearviointi prosessi kehittää itseohjautuvuutta sekä vahvistaa yksilön tunnetta siitä, 
että jokaisen mielipide on tärkeä ja että sitä arvostetaan (Tuominen 2011, 8.)  
 
Itsearviointi on nopea, innostava ja osallistava keino selvittää organisaation osaamisen 
tasoa, kehittämistarpeita ja – valmiuksia. Sen avulla saadaan helposti selville mitä kehi-
tettävää organisaatiossa on sekä mihin kehittämiseen ja tavoitteisiin ihmiset ovat jo 
valmiiksi sitoutuneita. Itsearviointi luo hyvät edellytykset osaamisen kehittämisen käyn-
nistymiselle ja siitä on hyötyä sekä itse organisaatiolle, että myös henkilöille itselleen 
(Tuominen 2011, 7.)  
 
Itsearvioinnin ja itsearviointimenetelmien kehittämisellä voidaan tukea henkilöiden op-
pimispolkujen suunnittelua sekä ennakoida ja helpottaa opiskeluun liittyvien mahdollis-
ten haasteiden muodostumista. Itseohjautuvuuteen kannustamalla ja onnistuneiden 
itsearviointimenetelmien avulla on mahdollista vahvistaa henkilön olemassa olevia vah-
vuuksia ja lisätä sekä organisaation että yksilön omaa tietoutta kunkin nykyosaamisen 
tasosta (Hämäläinen 2008, 6.) 
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Itsearvioinnin onnistumisen edellytyksenä voidaan pitää sitä, että kyseinen menetelmä 
on kiinteä osa organisaation toiminnan suunnittelu- ja kehitystyötä ja että itsearvioinnin 
tuloksista johdetut kehittämiskohteet johtavat aitoihin kehittämistoimiin. Itsearviointiin 
tulee kehitystyöstä riippuen valita juuri oikeat ihmiset ja heille pitää järjestää työnsä lo-
masta aikaa itsearvioinnin toteuttamiseen (Laamanen 1997, 39.)  
 
3.2.3 Reflektio ja reflektointi 
Itsereflektio on henkilökohtaisen kehittymisen prosessi, jonka avulla henkilö voi arvi-
oida kriittisesti sekä omaa toimintaansa että omia pyrkimyksiänsä. Reflektion avulla on 
myös mahdollista arvioida tilanteita syvemmin sekä myös muuttaa omia sisäisiä mieli-
kuvia ja mielipiteitä kyseisestä asiasta tai tilanteesta. Kriittisen reflektion avulla syntyy 
oivalluksia, jotka auttavat ymmärtämään ongelmia paremmin sekä etsimään niihin rat-
kaisuja helpommin (Salmimies 2008, 259.)  
 
Yksilön kehittyminen on mahdotonta ellei toimintaa ja sen perusteita tulkita mielessä 
perusteellisesti ja eletä niitä todeksi. Edellytyksenä henkilökohtaiselle kasvulle ja kehi-
tykselle on se, että ihminen pysyy kokemuksilleen avoimena ja pystyy muokkaamaan 
niistä uusia oppimiskokemuksia. Kokemusten reflektointi auttaa oppimaan kehitysha-
kuiseen työskentelytapaan, jossa luovasti ja rentoutuneesti tarkastellaan jatkuvasti omaa 
toiminta- ja työskentelytapaa. Tällainen reflektiivinen tutkimus ja siihen liittyvä tutkiva 
työote merkitsevät kokemusten ja tapahtumien ihmettelyä, jopa pysähtymistä ja uudel-
leen orientoitumista. Ihmettelemisellä reflektion yhteydessä tarkoitetaan nimenomaises-
ti sitä, että yksilö on herännyt huomaamaan sisällään ja ympärillään olevia mahdolli-
suuksia. Kokemuksellisen reflektoinnin tarkoituksena ei ole löytää vastauksia siihen 
kuka oli oikeassa tai kuka oli väärässä, vaan sen tarkoituksena on kehittää oppimista 
omista toiminta- ja ajattelutavoista.  Oppimisen perusedellytyksinä voidaan pitää kehit-
tynyttä ajattelun ja ymmärtämisen kykyä sekä tuntemusten analysointia ja kokemusten 
uudelleen arviointia (kuvio 3). Näiden kykyjen avulla voi yksilö muuttaa omia toiminta-
tapojaan ja kehittyä myös ammatillisesti sekä löytää asioihin uusia näkökulmia. Tulee 
kuitenkin huomioida, että yksilön kehittyminen heijastuu myös organisaation oppimi-
seen ja kehittymiseen. Tämän vuoksi on erityisesti huolehdittava siitä, että organisaatio 
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luo oppimiselle sopivat puitteet ja että organisaation ilmapiiri tukee henkilökohtaista 
kasvua ja reflektoivaa, tutkivaa työotetta (Ojanen 2009, 25-30.) 
 
 
 
Kuvio 3. Kokemuksellisen reflektoinnin vaiheet (Ojanen 2009) 
 
Reflektointi on siis oman toiminnan, sen perusteiden ja seuraamusten kriittistä ana-
lysointia sekä pohtimista. Reflektoivasta, tutkivasta työotteesta, on tullut tärkeä menes-
tyksen edellytys organisaatioille ja sen vuoksi reflektion kautta tapahtuvia oppimisme-
netelmiä tulisi edistää. 
 
3.3 Toiminnassa oppiminen 
Oppimista tapahtuu syntymästä lähtien kaikissa elämäntilanteissa ja siitä on syntynytkin 
termi elämänlaajuinen (Tuomisto 2009, 67). Elinikäinen oppiminen tarkoittaa puoles-
taan yksilön omilla ehdoilla ja vastuulla tapahtuvaa kokemuksellista tapahtumaa, inhi-
millistä voimavarojen kehittymistä, jossa korostuu yksilöllisyys (Saurén 2009). Elinikäi-
sen oppimiseen kuuluu myös näkemys yksilöstä aktiivisena tiedon etsijänä, joka puoltaa 
sitä, että elinikäisen oppimisen avulla yksilö pystyy paremmin seuraamaan yhteiskun-
nassa ja työelämässä tapahtuvia muutoksia sekä toimimaan muuttuvissa oloissa. 
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Euroopan komission mukaan elinikäisen oppimisen voi määritellä seuraavasti: "Elin-
ikäistä oppimista on kaikki elämän aikana aloitettu oppimistoiminta, jonka tavoitteena 
on parantaa ammattitaitoa, tietoja ja osaamista sekä edistää henkilökohtaisten toiveiden 
toteutumista, aktiivista kansalaisuutta, sosiaalisia taitoja ja / tai työllistettävyyttä on" 
(Euroopan yhteisöjen komissio KOM 2001, 678). 
 
Työn tekemisen tärkein tavoite on kautta historian saada työ tehdyksi, ei niinkään op-
piminen. Vaikka vanhan kansan sanonta sanookin, että työ tekijäänsä opettaa, niin työ-
tä ei nähty oppimisen vaan ainoastaan tekemisen kohteena. Työssä tapahtuu kuitenkin 
oppimista, myös ihan huomaamattaan. Työssä oppiminen on kokemuksellista oppimis-
ta ja sen myötä voi oppia asioiden oivaltamista, ongelmanratkaisua sekä asioista selvän 
ottamista (Poikela 2005a, 10-13.)  
 
Toiminnassa oppimisessa olennaisinta on työhön, toimintaan ja oppimiseen liittyvä 
reflektointi. Reflektiivisen oppimisen yksi tärkein asia on uuden tiedon tuottaminen, ei 
siis pelkästään olemassa olevien asioiden työstäminen ja toiminnan kehittäminen. Mezi-
rowin (1991) mukaan ilman reflektiota ei voi olla oppimista. Tämän vuoksi ammattilai-
seksi ja asiantuntijaksi harjaantuvan on välttämätöntä harrastaa sekä toiminnan aikaista 
että sen jälkeistä reflektointia. (Poikela 2005b, 22-27.) 
 
Jokaisen tulisi uusia asioita opetellessaan ajatella itseään opettajana ja paneutua asiaan 
niin, että pystyisi jakamaan tiedon asiantuntevasti tarvittaessa myös muille. Näin opis-
kellen asiat sisäistyvät paremmin eikä oppiminen lopu ikinä. Albert Einsteinin mukaan 
”Oppiminen on kokemista, kaikki muu on vain informaatiota” (Nilsson & Marriot 
2008). 
 
Nykyaikainen osaamisen kehittäminen vaatii erityisesti osallistavaa johtamista, oppimi-
sen johtamista, tiedon johtamista ja suorituksen johtamista. Osaamisen johtamisen tar-
koitus on kokonaisvaltaisesti huolehtia siitä, ettei organisaatiossa tai sen verkostoissa 
ole mitään mikä estäisi oppimista tai osaamisen kehittämistä. Työssä tapahtuvalla ohja-
uksella ja opastuksella on erittäin suuri merkitys työssä oppimiselle. Tämä tarkoittaa 
myös sitä, että nykyisten organisaatioiden johto ei enää pärjää vanhalla johtamisasen-
teella. Osaamisen jakaminen ja uuden osaamisen aikaansaaminen vaatii esimiehiltä uu-
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denlaista näkemystä ja työssä oppimisen ilmiön ymmärrystä (Eteläpelto, Collin & Saa-
rinen 2007, 196.)  
 
3.3.1 Työssä oppiminen 
Työssä oppiminen pitää osata erottaa tavallisesta henkilöstökoulutuksesta, jonka tarkoi-
tus on tuoda uutta tietoa erilaisissa koulutustilaisuuksissa. Työssä oppimisen tulisi olla 
osa kaikkea työntekoa ja työntekijällä tulisi olla mahdollisuus kyseenalaistaa sitä kautta 
prosesseja ja käytäntöjä testaamalla erilaisia menettelytapoja. Samalla tavalla kuin yksilö, 
myös tiimi tai ryhmä voi hyödyntää kokemuksellisen oppimisen periaatteita yhteistoi-
minnassa. Kun tiimi kohtaa uuden haasteen, johon ei nykyiset toimintatavat tuo ratkai-
sua, voivat työntekijät vaihtaa kokemuksiaan ja tietoaan asiassa. Tiedon jakamisen jäl-
keen tiimin jäsenet arvioivat ja analysoivat yhdessä mistä on kyse ja sen jälkeen lähtevät 
hakemaan uutta tietoa sekä etsimään vaihtoehtoja uudelle toimintatavalle (Poikela 
2005b, 27-31.) 
 
Työssä oppimiseen ja kehittämiseen on todella monia vaihtoehtoja ja ne voidaan jakaa 
Hätösen (2003, 52) mallin mukaan viiteen alueeseen (kuvio 4). Ensimmäinen näistä 
oppimisen alueista on itseohjautuvuus ja aktiivinen opiskelu, joka pitää sisällään muun 
muassa ammatillisen koulutuksen, täydennyskoulutuksen ja erilaisten työkirjojen sekä 
kirjojen kautta opiskelun. Toinen alue on yhteisvastuullinen toiminta, jonka kautta op-
piminen tapahtuu esimerkiksi uusien vastuualueiden ja tehtävien sekä ryhmissä työs-
kentelyn kautta. Kolmas alue pitää sisällään ohjaustehtäviä, joita ovat muun muassa 
perehdyttäminen, tutorointi, mentorointi ja työnohjaus. Neljäs alue laajenevat työtehtä-
vät tarkoittaa muun muassa työnkierron ja sijaisuuksien kautta oppimisen sekä projekti-
tehtävissä ja kehitysryhmissä tapahtuvan oppimisen. Viides ja viimeinen oppimisalue 
on kehittymistä tukeva työkulttuuri, joka liittyy erityisesti organisaation oppimiseen. 
Kehittämistä tukeva kulttuuri ja sen mukainen oppiminen vaatii jatkuvaa oman työn 
kehittämistä, kehityskeskusteluihin panostamista sekä henkilökohtaisten kehityssuunni-
telmien laatimista. 
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Kuvio 4. Esimerkkejä työssä oppimisen ja kehittämisen vaihtoehdoista (Hätönen 2003) 
 
Näistä edellä mainituista sekä monista muista työssä oppimisen ja kehittämisen vaihto-
ehdoista organisaation on hyvä valita omaan osaamisen kehittämisen malliinsa sopivat 
ratkaisut ja saada niiden avulla aikaan jatkuvana toteutuvan osaamisen kehittämisen 
prosessin. 
 
3.3.2 Yhteistoiminnallinen oppiminen 
Erityisen tärkeää on, että myös työssä oppimisen kautta ihmiset saadaan aidosti ole-
maan läsnä. Sen jälkeen tarkoituksena on herättää uteliaisuuden ja kiinnostuksen tunne, 
jota tulisi organisaatioissa korostaa entistä enemmän. Oman tekemisen tunteeseen tulisi 
organisaatioissa kiinnittää erityistä huomiota, sillä omaksi tekemisen tunne liittyy identi-
teettiin ja sitä kautta esimerkiksi rooliin ja työtehtävään. Jotta ihminen kokee itsensä 
arvokkaaksi ja aktiiviseksi, hän tulee saada tehdä valintoja. Tällöin hän saa kokea myös 
vapauden tunteen. Oppimisen halusta tulee organisaatiossa kantaa huolta. Oppimisha-
luiset ihmiset ovat paljon joustavampia ja tulee huomioida, että oppimishalu on yksi 
uusiutuvuuden ja uteliaisuuden muoto. Organisaatiot, joissa on oppimishaluisia jäseniä, 
ovat yleisesti ottaen tuottavampia ja myös niiden työhyvinvointi on parempi. Oppimi-
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nen luo potentiaalia, joten organisaatioiden kannattaa kannustaa siihen (Åhman 2012, 
259-260.) 
 
Ryhmässä tapahtuvan toiminnan kautta on mahdollista oppia monimutkaisiakin asioita 
opettamatta niitä suoraan. Yhteistoiminnallisen oppimisen ainoa tarkoitus ei ole välittää 
jo olemassa olevaa valmista tietoa vaan luoda myös uutta tietoa sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen kautta. Yhteistoiminnallinen oppiminen on yhteisten tavoitteiden ohjaamaa yh-
teistä toimintaa ja merkitysten jakamista. Siinä edellytetään sitoutumista yhteisiin tavoit-
teisiin ja jaettuun toiminnan arviointiin. Se edellyttää toisten oppimisen ja työskentelyn 
auttamista sekä jokaisen jäsenen aktiivista osallistumista. Eräs yhteistoiminnallisen op-
pimisen hyvistä puolista on se, että siinä oppijalla on mahdollisuus ulkoistaa ajatteluaan 
ja sitä kautta kehittää omia ajatuksiaan.  (Tynjälä 1999, 206.) 
 
Yhteistoiminnallisina työmuotoina ovat nousseet esille muun muassa projektioppimi-
nen ja ongelmalähtöinen oppiminen. Projektioppimisella tarkoitetaan suhteellisen pit-
käkestoista, eri tiedonalojen osaamista integroivaa sekä mielekkäiden ongelmien ympä-
rille rakentuvaa pienryhmässä tapahtuvaa oppimisprosessia, jonka tuloksena on yhtei-
sesti muodostettu tulos. Erityisesti oppimismotivaation kannalta tilannekohtaisuutta 
korostavaa projektioppimista pidetään erittäin mielekkäänä. (Eteläpelto & Tynjälä, 
2002, 18-19.) 
 
Projektioppimisen lisäksi toinen yhteistoiminnallisena työmuotona usein esille tullut 
oppimismuoto on ongelmalähtöinen oppiminen (Problem-Based Learning, PBL). On-
gelmalähtöinen oppiminen perustuu tilannesidonnaiselle oppimiselle, jossa oppiminen 
tapahtuu aitoja elämän tilanteita ratkomalla.  Tämän oppimismuodon hyvänä puolena 
voidaan erityisesti pitää sen innostavuutta, positiivista ja sitouttavaa otetta opiskelta-
vaan asiaan. Positiivinen asenne oppimisessa puolestaan lisää motivaatiota ja näin myös 
kiinnostusta ongelman ratkaisuun ja uusien toimintatapojen löytämiseen. Ongelmakes-
keisellä oppimisella on todettu olevan huomattavia vaikutuksia henkilön ongelmanrat-
kaisutaitojen sekä omien oppimistaitojen ja – suunnittelun kehittymiseen (Capon & 
Kuhn, 2004.) 
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Alun perin ongelmalähtöinen oppiminen on lähtenyt lääketieteen opiskelusta ja kehitet-
ty nimenomaan lääkärien oppimiseen. Ongelmalähtöinen oppiminen lähtee lääketie-
teessä siitä, että opiskelijatiimille annetaan kuvaus potilaan oireista ja tiimin on etsittävä 
tietoa oireista ja siihen liittyvästä lääketieteestä niin kauan, että perimmäinen syy löytyy 
ja tiimi pystyy selvittämään mikä potilasta vaivaa sekä tekemään hoitosuunnitelman 
potilaalle. Ongelmalähtöinen oppiminen sopii erityisesti myös muunlaisissa organisaati-
oissa oppimiseen, erityisesti silloin kuin halutaan ratkaista jokin ongelma tai kehittää 
jotain tiettyä toimintaa. Monia kehittämishankkeita voidaan toteuttaa juuri ongelmaläh-
töisen oppimisen avulla. Tässä oppimismuodossa ongelmaan liittyvää tietoa haetaan 
niin kauan, että asiaan löytyy ratkaisu tai se muuten saadaan parannetuksi. Tarkoitukse-
na on jakaa tietoa tiimin kesken ja pohtia yhdessä miten hankitun tiedon avulla ongel-
ma voidaan ratkaista tai miten esillä olevaa asiaa voidaan parhaiten kehittää (Otala 
2008, 244-245.) 
 
3.4 Osaamisen siirtäminen 
Organisaation osaamiseen, sen säilyttämiseen ja kehittämiseen liittyy myös omat riskin-
sä. Näitä ovat esimerkiksi rekrytoinneissa epäonnistuminen, osaamispotentiaalin heikko 
hyödyntäminen, henkilöstön osaamistason riittämättömyys suhteessa organisaation 
osaamisvaatimuksiin sekä avainosaamisen tai asiantuntijan menettäminen (Viitala 2005, 
s. 212). 
 
Organisaatioiden tulisikin panostaa osaamisen siirtämiseen, jotta esimerkiksi eläköity-
misen yhteydessä ei oltaisi tilanteessa, jossa esimerkiksi jotain tietyn osa-alueen osaami-
sia ja/tai yhteisten arvojen kehittämistaitoja ei olisikaan otettu talteen (Liukkonen 2008, 
225).  
 
Puhutaan paljon hiljaisesta tiedosta, jota henkilölle kertyy asioihin perehtymisen ja ko-
kemuksen myötä. Se on tiedostamatonta osaamista, jota voi olla vaikea tai jopa mahdo-
tonta kuvata sanoin. Hiljainen tieto on ollut erityisesti asiakaspalvelutehtävissä ja mui-
den ammattityöntekijöiden keskuudessa tärkeä ammattitaidon osa. Se on monesti tun-
nepitoista ja sitä on hankalaa dokumentoida. On kuitenkin niin, että hiljaista tietoa ja 
tietoista tietoa on hyvin vaikeaa erottaa toisistaan, koska ne ovat vuorovaikutuksessa 
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toisiinsa. Tämän vuoksi organisaatioissa tulisi keskittyä sellaisiin tiedon siirtämisen kei-
noihin, joissa hiljainen tieto liittyy tietoisiin keinoihin (Koivuniemi 2006, 21; Otala 
2008, 52.) 
 
Työkierto ja erityyppiset sijaisuudet ovat hyvä esimerkki tiedostamattoman ja tietoisen 
tiedon siirtämisen keinoista. Molemmat mahdollistavat kokemuksen kautta hankitun 
tiedon siirtämistä esimerkiksi konsernin yrityksestä toiseen tai organisaation yksiköstä 
toiseen. Työkierto sopii erittäin hyvin hiljaisen tiedon jakamisen lisäksi myös innovoin-
tiin ja uuden tiedon luomiseen (Otala 2008, 224.) 
 
Mentorointi on menetelmä, joka sopii erityisen hyvin tiedon siirtämiseen ja jakamiseen 
sekä yhdessä oppimiseen muun muassa eläköitymisen yhteydessä (Koivuniemi 2006, 
49).  Mentoroinnissa kokeneempi seniorikollega ohjaa nuorempaa tai kokemattomam-
paa kollegaa rohkaisten ja tukea antaen. Tämän tyyppisessä tiedon jakamisen menetel-
mässä on erittäin tärkeää, että kokeneempi henkilö sitoutuu auttamaan nuoremman 
kollegan ammattitaitoista kehittymistä ja puolestaan nuorempi, kokemattomampi kolle-
ga on kehityshaluinen ja aktiivisesti tietoa vastaanottava. Mentoroinnissa oppiminen 
tapahtuu keskustelun kautta ja siinä keskitytään nimenomaisesti tietoisen tiedon siirtä-
miseen (Kupias 2007, 143; Otala 2008, 232.) 
 
Mentoroinnin lisäksi muun muassa varjostaminen ja perehdyttäminen sopivat mene-
telminä hyvin hiljaisen ja tietoisen tiedon siirtämiseen. Varjostamista voidaan kutsua 
myös vertaismentoroinniksi. Vertaismentorointi sopii erityisen hyvin silloin, kun orga-
nisaatiossa halutaan lisätä vuorovaikusta ja kehittää jotain tiettyä toimintoa. Varjosta-
minen on menetelmä, jossa yleensä kaksi samassa tehtävässä toimivaa henkilöä seuraa-
vat toistensa työskentelyä vuorotellen. Toistensa työskentelyn aikana he tekevät havain-
toja vuorotellen toistensa työskentely- sekä toimintatavoista ja kun molemmat ovat 
seuranneet toistensa työskentelyä, tulee vielä esittää toisilleen kysymyksiä mahdollisista 
menettelytapojen valinnoista ja toimintatavoista. Yhdessä työskentelytilanteita purka-
malla ja pohtimalla voidaan jakaa kummankin kokemustietoa sekä hyviä käytänteitä ja 
näin löytää uusia näkemyksiä ja toimintatapoja. Perehdyttämisellä puolestaan tarkoite-
taan sitä, että kokeneempi työntekijä, työn opastaja opastaa uutta tai vähemmän koke-
nutta työntekijää konkreettisesti toimintatapoihin, työkaluihin ja työhön liittyviin pro-
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sesseihin. Työn opastaja voi laatia toimintatapoihin ohjeistuksen ja seurata edistymistä 
sivusta tai toisena vaihtoehtona perehdyttämisessä on, että perehdyttäjä toimii samassa 
tehtävässä kokonaan tai osittain kuin perehdytettävänsä ja näin uusi työntekijä pääsee 
seuraamaan perehdytysaikanaan tulevia tehtäviä käytännön tasolla (Otala 2008, 231.)  
 
Myös osaajien osaamispotentiaalin jakaminen ja hyödyntäminen voi olla organisaatiois-
sa ongelmana. Tällainen voi tulla eteen esimerkiksi tapauksissa, jossa esimies haluaa 
pitää osaajansa omanaan eikä halua lupaavien henkilöiden siirtyvän pois nykyisistä teh-
tävistään. Tulisi aina muistaa, että osaamisen kehittämisen ohjelmien ei ole tarkoitus 
pelkästään kehittää ja löytää potentiaalisia henkilöitä uusiin tehtäviin, vaan sen on tar-
koituksena on myös sitouttaa henkilökuntaa sekä kehittää koko organisaatiota ja paran-
taa sitä kautta yrityksen tulosta (Berger & Berger 2011, 154-155.)  
 
Esimiesten tulisikin kannustaa alaisiaan kehittämään itseään ja olla ylpeitä siitä, jos 
oman tiimin työntekijä voi edetä organisaatiossa, vaikka jopa korkeammalle tasolle, 
kuin oma esimiehensä. Vanha kiinalainen sanonta kertoo, että mestarin arvo voidaan 
mitata vasta sillä kuinka monta mestaria hän on kouluttanut (Adair 2013, 164). 
 
Piilo-osaamisen hyödyntäminen on myös yksi mahdollisista osaamispotentiaalin jaka-
mismahdollisuuksista. Piilo-osaamiseksi voidaan kutsua pimentoon jäävää osaamista, 
jota esimerkiksi organisaation avainhenkilö on oma-ehtoisesti itseänsä kehittämällä 
hankkinut, mutta jota ei tehdä organisaatiossa näkyväksi eikä sitä näin ollen myöskään 
jaeta.  Tällaisia piilo-osaamisia voidaan kartoittaa osaamiskartoituksissa ja kehityskes-
kustelujen yhteydessä sekä valmentamisen yhteydessä. Esimiehellä on suuri rooli ja 
mahdollisuus tukea piilo-osaamisen jakamista antamalla piilo-osaamisen omaavalle 
henkilölle mahdollisuuksia osallistua esimerkiksi kyseistä osaamista vaativiin projektei-
hin ja kehittämistehtäviin (Tuomi & Sumkin 2012, 68.) 
 
Valmentaminen eli coaching ei sinänsä ole suoranaisesti osaamisen jakamista, vaikka 
tosin onnistuessaan hyvin usein johtaakin siihen. Coachingin tavoitteena on auttaa yksi-
löitä tunnistamaan omia vahvuuksiaan ja saavuttamaan omia tavoitteitaan. Valmenta-
misen avulla on tarkoitus oppia tunnistamaan omia voimavarojaan ja hyödyntämään 
niitä tuloksekkaasti. Valmentajan eli coachin ei ole tarkoitus jakaa valmennettavalle eli 
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coachattavalle tietoa, vaan hänen on tarkoitus olla innostaja ja sparraaja, ja tavoitteena 
sytyttää valmennettavan oppimis- ja kehittymisprosessi. Coachingissä olennaista on 
valmennettavan ja valmentajan välinen luottamuksellinen vuorovaikutussuhde (Kupias 
2007, 142.) 
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4 Captol konsernin osaamisen kehittämisen malli 
Jotta organisaatio voi ottaa osaamisen johtamisen menetelmät avukseen, sen on ensin 
määriteltävä mitkä ovat organisaation visioon, strategiaan ja tavoitteisiin liittyvät ydin-
osaamiset. Tämän jälkeen on selvitettävä mikä on organisaation osaamisen nykytaso 
verrattuna ydinosaamisiin liittyvään tavoitetasoon. Edellä mainittujen pohjalta voidaan 
lähteä tekemään henkilökohtaisia kehityssuunnitelmia organisaatio-, tiimi- ja yksilöta-
solle ja lähteä viemään niitä tehokkaasti eteenpäin (Sydänmaalakka 2009, 43.) 
 
Captol konsernin strategisiin ydinosaamisiin perustuva nykyosaamisen kartoitus ja 
osaamisen kehittäminen on tapaustutkimus, joka on johdettu konsernin strategisista 
ydinosaamisista. Tässä tutkimuksessa tutkitaan ilmiötä todellisessa tilanteessa ja sen 
omassa ympäristössä sekä haastattelututkimuksen että kyselytutkimuksen avulla. Näi-
den tutkimusmenetelmien lisäksi tässä tapaustutkimuksessa on käytetty apuna Captol 
konsernin rooliprofiilitietoja sekä työhyvinvointikyselyn tuloksia. 
 
Tapaustutkimukselle onkin hyvin tyypillistä se, että aineistoa kerätään useita metodeja 
käyttäen, esimerkiksi havainnoin, haastatteluin ja erilaisia dokumentteja tutkien (Hirs-
järvi, Remes & Sajavaara 1997, 134-135). Tällaista eri aineistojen yhdessä tutkimuksessa 
yhdistelemistä kutsutaan aineistotriangulaatioksi. Triangulaatiolla tarkoitetaan yksinker-
taisesti sitä, että samassa tutkimuksessa käytetään erilaisia aineistoja, teorioita ja mene-
telmiä. Yleensä triangulaation käyttöä perustellaan sillä, että yksittäisellä tutkimusmene-
telmällä on hankalaa saada tarpeeksi kattavaa kuvaa nimenomaisesta tutkimuskohteesta. 
Ainestotriangulaation lisäksi on kolme muuta tapaa trianguloida tutkimuksessa. Nämä 
ovat tutkijatriangulaatio, jossa samaa ilmiötä tutkii useampi tutkija, teoriatriangulaatio, 
jossa tutkimusaineistoa tutkitaan erilaisilla teorioilla ja menetelmätriangulaatio, jonka 
tarkoituksena on tutkia tutkimuskohdetta useilla eri aineistohankinta- ja tutkimusmene-
telmillä (Eskola & Suoranta 1998, 69-70.) 
 
Kuten edellä mainittiin, on tässä tutkimuksessa käytetty erilaisia aineistoja, kuten muun 
muassa rooliprofiileja ja työhyvinvointikyselyn tuloksia eli aineistotriangulaatiota.  
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Lisäksi tutkimuksessa on käytetty menetelmätriangulaatiota eli tutkimuskohdetta on 
tutkittu sekä kyselytutkimuksen että haastattelututkimuksen avulla. Triangulaatiota on 
käytetty erityisesti sen vuoksi, että tutkimuksesta saataisiin mahdollisimman kattava ja 
luotettava kuva. 
 
4.1 Lähtötilanne 
Ennen tämän kehittämistehtävän ja tutkimuksen tekoa Captol konsernin osaamistar-
peiden määrittely on myös alkanut vision ja strategian päivittämisestä. Tämän jälkeen 
on edetty liiketoiminnallisten osaamisalueiden määrittämiseen ja niiden määrittelemisen 
jälkeen konsernissa on päivitetty roolikohtaiset osaamisprofiilit, jotka Captol konsernis-
sa on laadittu jo muutaman vuoden erikseen jokaiseen rooliin.  
 
Kerran vuodessa kehityskeskusteluiden yhteydessä on kartoitettu kunkin työntekijän 
henkilökohtainen koulutustarve. Apuna kehityskeskusteluissa on käytetty sekä rooli-
kohtaisia osaamisprofiileja että itsearviointiin perustuvia persoonallisuuden nelijakojär-
jestelmään liittyviä Insights profiileja.  Insights profiileja käytetään Captol konsernissa 
kehityskeskustelujen lisäksi apuvälineenä muun muassa tiimityön kehittämisessä. 
 
Nelijakojärjestelmä, johon Insights menetelmäkin kuuluu, on yleisin tapa hahmottaa 
ihmisen persoonallisuutta kokonaisuutena. Nelijaosta on historiallisesti puhuttu sanoilla 
koleerinen eli raivokas, sangvitiivinen eli elinvoimainen, flegmaattinen eli saamaton ja 
melankolinen eli masentunut. Nykytutkimuksen mukaan neljälle persoonallisuudelle, 
on annettu uusia nimiä kuten käynnistäjä, suunnittelija, innostaja ja rakentaja sekä mää-
rätietoinen, erittelevä, edistävä ja kannattava. Yksi malli, jota edustaa muun muassa In-
sights, jakaa puolestaan persoonallisuudet väreihin, jotka ovat punainen, sininen, keltai-
nen ja vihreä. Värien kautta persoonallisuuden kuvaukseen tulee mukaan heti elävyys ja 
luovuus, joka kuuluu ihmisen mielen ja persoonan tutkimiseen. Suomessa käytettyjä 
persoonallisuuden nelijakojärjestelmään liittyviä profiileja ja niihin liittyviä itsearviointi-
testejä on Insightsin lisäksi muun muassa Peilitesti, Thomas Personal Profile ja DISC 
(Dunderfelt 2012, 25-32.) 
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Tämän kehittämistehtävän myötä Captol konsernin osaamistarpeiden määrittelyn mal-
lin (kuvio 5), joka on mukailtu Viitalan (2004, 199) kuviosta, on tarkoitus muuttua niin, 
että vision ja strategian määrittelemisen ja päivittämisen jälkeen tarkennetaan konsernin 
strategiset ydinosaamiset sekä niihin liittyvät osaamisalueet. Osaamistarpeiden määritte-
lyä jatketaan osaamisprofiilien päivityksellä ja sen jälkeen kartoitetaan nykyosaaminen 
osaamiskartoituksen muodossa. Tämän jälkeen saatua tulosta, nykyosaamista, verrataan 
tämän hetkisiin ja tulevaisuudessa tarvittaviin etukäteen määriteltyihin strategisiin 
osaamistarpeisiin. Osaamisen tavoiteosaamisen ja nykyosaamisen erotus on se alue, jota 
voidaan sanoa osaamisaukoksi.  
 
 
 
Kuvio 5. Osaamistarpeiden määrittely (Viitala 2004) 
 
Tavoitteena on kehittää prosessia edelleen niin, että osaamisaukkojen määrittelyn jäl-
keen tullaan organisaatiossa etenemään yritys- ja tiimitasoisiin osaamisen kehittämisen 
suunnitelmiin sekä jollain aikavälillä myös koko henkilökuntaa koskeviin yksilöllisiin, 
henkilökohtaisiin kehittämissuunnitelmiin.  
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Captol konsernissa jo aiemminkin käytettyjä Insights profiileja tullaan käyttämään 
osaamisen kehittämisen apuna entistä monipuolisemmin. Ne tullaan pitämään edelleen 
tärkeinä työkaluina kehityskeskusteluissa ja jatkossa myös apuvälineenä henkilökohtais-
ten kehittämissuunnitelmien laatimisessa. 
 
4.2 Tutkimusprosessin kulku 
Organisaatioiden osaamismalleissa on monesti haasteena strategia- ja liiketoimintaläh-
töisyyden puute. Osaamismäärittelyssä on erityisen tärkeää löytää vastaukset kysymyk-
siin: millä osaamisilla aiempien vuosien huipputulokset on saatua aikaan, millaista ydin-
osaamista strategista lähtevä nyky- ja tulevaisuuden liiketoiminta vaatii sekä mitkä ovat 
prosessien, erilaisten roolien ja tehtävien vaatimat osaamiset (Sistonen 2008, 77.) 
 
Tämä tutkimus, joka koskee Captol konsernin osaamisen nykytilaa ja sen kehittämistä 
lähti keväällä 2012 siitä, että konsernin yritysten strategiakarttojen päivittämisen jälkeen 
lähdettiin johdon, esimiesten ja henkilöstöhallinnon kanssa yhdessä tarkentamaan kon-
sernissa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavia ydinosaamisia.  
 
Työhön liittyvä osaamisen kehittämisen tutkimusprosessi (kuvio 6) jatkui ydinosaamis-
ten tarkennuksen jälkeen haastatteluvaiheeseen, jonka kohderyhmänä olivat konsernin 
tutkimuksen kohteena olevien yritysten esimiehet. Haastattelujen tavoitteena oli ensisi-
jaisesti selvittää ja määritellä strategisista ydinosaamisista johdettavia tiimikohtaisia 
osaamisalueita sekä henkilökohtaisia osaamisia, joita oli tarkoitus hyödyntää osaamis-
kartoituskyselyn laatimisessa.  
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Kuvio 6. Captol konsernin osaamisen kehittämisen tutkimusprosessi 
 
Esimiesten haastattelun jälkeen tutkimusprosessi jatkui henkilökunnan osaamiskartoi-
tukseen, joka tehtiin toukokuussa 2013. Osaamiskartoituksen jälkeen haastattelujen ja 
osaamiskartoituksen tulokset sekä tuloksista johdetut kehittämisehdotukset raportoitiin 
Captol konsernille elokuussa 2013. Kehittämisehdotuksista lähteneet kehittämistoi-
menpiteet aloitettiin konsernissa myöhemmin syksyllä 2013 ja niitä on siitä saakka jat-
kettu järjestelmällisesti. 
 
Keväällä 2014 konsernin esimiehille lähetettiin vielä sähköpostitse palautehaastattelu, 
jonka tarkoituksena oli selvittää onko tehdystä Captol konsernin osaamisen nykytilaa ja 
sen kehittämistä koskevasta tutkimuksesta ollut konsernille hyötyä. 
 
Seuraavissa kappaleissa käydään tarkemmin läpi tutkimusprosessin eri vaiheita sekä 
niistä saatuja kokemuksia ja tuloksia. 
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5 Esimiesten haastattelu 
Haastattelututkimuksen tavoitteena oli ensisijaisesti selvittää ja määritellä strategisista 
ydinosaamisista johdettavia tiimikohtaisia osaamisalueita sekä henkilökohtaisia osaami-
sia.  Tämän lisäksi haastattelujen tarkoituksena oli selvittää esimiesten mielipidettä omi-
en tiimiensä osaamisen tasosta ja mahdollisista kehittämistarpeista. Edellä mainittujen 
lisäksi tehdyistä haastatteluista oli tarkoitus saada apuja osaamiskartoituksen suunnitte-
luun. 
 
Laadulliset tutkimukset, joihin myös haastattelututkimukset kuuluvat, ovat hyvin usein 
tapaustutkimuksia, kuten tämä Captol konsernin osaamisen kehittämiseen liittyvä tut-
kimuskin on. Haastattelututkimukseen henkilöitä valittaessa olisi hyvä, jos haastatelta-
villa olisi sen hetkinen samantyylinen kokemusmaailma, että he omaisivat tutkimuson-
gelmasta tietoa ja että he olisivat kiinnostuneita tutkimuksesta (Eskola & Suoranta 
1998, 65-66.)  Edellä mainitun vuoksi haastattelututkimuksen kohderyhmäksi valittiin 
konsernin esimiehet, jotka ovat mukana organisaation strategiatyössä sekä myös vas-
taavat tiimiensä osaamisen kehittämisestä. 
 
5.1 Haastattelujen toteutus 
Tämän tutkimuksen osalta, tutkija piti yhtenä tärkeimpänä asiana tätä Captol konsernin 
johdolle ja esimiehille tehtävien haastattelujen onnistumista. Ilman haastatteluista saa-
tavia tiimikohtaisia osaamisalueisiin liittyviä tietoja, olisi tutkijan mielestä lähes mahdo-
tonta lähteä rakentamaan koko konsernin kattavaa osaamiskartoituskyselyä.  
 
Haastatteluihin kutsuttiin kaikki Captol Invest Oy:n ja Servaali Oy:n johdon jäsenet 
sekä tiimiesimiehet ja henkilöstöhallinnon edustaja. Edellä mainittujen lisäksi haastatte-
luihin kutsuttiin Delifox Ravintolat Oy:n ravintolatoimenjohtaja. Yhteensä kutsuttuja 
oli kaksitoista ja vain yksi kutsutuista ei päässyt osallistumaan haastatteluun.  
 
Haastattelut tehtiin maaliskuussa 2013 ja niitä tehtiin yhteensä yksitoista. Kuusi näistä 
tehtiin Captol Investin johdolle ja esimiehille, kolme Servaali Oy:n johdolle ja esimiehil-
le, yksi Delifox Ravintolat Oy:n johdolle sekä yksi Captol konsernin henkilöstöhallin-
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nosta vastaavalle henkilölle. Haastatteluissa käytettiin valmista kyselypohjaa ja sen lisäk-
si haastatteluissa käytiin vapaata keskustelua. Kaksi haastatteluista tehtiin puhelimen 
välityksellä johtuen haastattelijan ja haastateltavan pitkästä välimatkasta ja muut yhdek-
sän henkilökohtaisesti Captol konsernin neuvottelutiloissa. Jokainen haastattelu oli 
noin tunnin mittainen ja kymmenen niistä nauhoitettiin. Valitettavasti ensimmäisen 
haastattelun yhteydessä ei ollut mahdollisuutta nauhoitukseen, mutta kaikki haastattelut 
kuitenkin litteroitiin, eli ne löytyvät mahdollisen nauhoituksen lisäksi myös kirjallisina 
versioina.  
 
Haastattelujen alussa haastatteleville selvitettiin Captol konsernin osaamisen nykytilaan 
ja sen kehittämiseen liittyvän tutkimusprosessin eteneminen (kuvio 6) ja kuinka osaa-
miskartoituksen avulla lähdetään osaamisen nykytilaa selvittämään. Kaikille haastatelta-
ville selvitettiin käytettävä osaamistarpeiden määrittelyn prosessi, joka on esitetty tässä 
tutkimuksessa aiemmin (kuvio 5) ja joka on johdettu Viitalan (2004, 199) osaamismää-
rittelyn mallista. Molemmat edellä mainitut kuviot löytyvät tämän tutkimuksen edelli-
sestä kappaleesta, kappaleesta neljä.  
 
Haastatteluissa esitetty osaamisen määrittelyn prosessi alkaa Captol konsernin ja yritys-
ten vision ja strategian päivittämisestä, jatkuu siitä liiketoiminnallisten ydinosaamisten ja 
niistä johdettujen osaamisalueiden tunnistamiseen sekä osaamisen tavoitetason määrit-
telemiseen. Näiden jälkeen konsernissa siirrytään osaamisprofiilien tarkentamiseen ja 
osaamiskartoituskyselynä tehtävään nykyosaamisen arviointiin.  Nykyosaamisen selvi-
tyksen jälkeen sitä verrataan tavoiteosaamiseen ja päästään osaamisaukkojen havain-
nointiin, jonka jälkeen voidaan lähteä laatimaan kehittämissuunnitelmia organisaatiota-
solla, tiimitasolla ja henkilökohtaisella tasolla. 
 
Haastatteluissa käytettiin apuna myös Sydänmaalakan (2012, 155) kuviota (kuvio 7). 
Tämän kuvion avulla oli helpompi selvittää kuinka strategisista ydinosaamista voidaan 
lähteä jakamaan osaamisia osaamisalueisiin ja siitä eteenpäin yksittäisiin yksilökohtaisiin 
osaamisiin. Kuvio esitettiin haastattelun ensimmäisten kysymysten yhteydessä, jotka 
koskivat organisaation ydinosaamisia sekä ydinosaamisista johdettavia tiimin osaamis-
alueita (Liite 1.)  
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Kuvion esittämisen yhteydessä haastattelija avasi jokaiselle haastateltavalle mitä tässä 
tutkimuksessa termeillä ydinosaaminen, osaamisalue ja henkilökohtainen osaaminen 
tarkoitetaan.  
 
 
Kuvio 7. Ydinosaamiset ja niistä johdetut osaamiset (Sydänmaalakka 2012) 
 
5.2 Haastattelujen tulokset  
Käytyjen haastattelujen perusteella tuli ilmi, ettei mitään strategisesti tärkeää osaamista 
puutu Captol konsernista ja että osaamisen on yleisesti oikein hyvällä tasolla. Osaami-
sen koettiin olevan kaikissa tiimeissä hyvällä tasolla, vaikka jotain kehittämistarpeita 
toki myös kaikista löytyi. Haastatteluiden tulosten perusteella kehittämistä löytyy erityi-
sesti liiketoimintaosaamisen, projektijohtamisen, henkilöstöjohtamisen ja itsensä joh-
tamisen osaamisen alueilla, johon kuuluu olennaisesti sekä oman työn suunnitelmalli-
suuden että oman ajan hallinta.  Vastaajat olivat hyvin yksimielisiä edellä mainituista 
kehittämiskohteista (kuvio 8). 
 
  
40 
 
Kuvio 8. Kehittämistä vaativat osaamisalueet  
 
Tehtyjen haastattelujen perusteella koko Captol konsernin osalta seuraavat osaamiset ja 
osaamisalueet ovat niitä, joilla varmistetaan strategisissa ydinosaamisissa onnistuminen 
nyt ja tulevaisuudessa: 
 
- Kyky omaksua ja ymmärtää eri liiketoimintojen ansaintalogiikka ja toimintaperi-
aatteet sekä toimia niiden ehdoilla 
- Strategiaosaaminen – kyky määrittää suuntaviivat, toteuttaa, ohjata ja jalkauttaa 
strategiset tavoitteet 
- Kokonaisvaltainen henkilöstön johtamiskyky; henkilöstöjohtaminen, muutos-
johtaminen, prosessijohtaminen ja projektijohtaminen 
- Kyky havaita toiminnan pullonkaulat, löytää ratkaisuvaihtoehdot ja toimeen-
panna ne 
- Kyky uudistua ja johtaa itsenäisesti itseään sekä priorisoida tehtäviä 
 
Haastatteluissa tuli ilmi, että Captol konsernin strategiset ydinosaamiset eivät todennä-
köisimmin tule lähiaikoina muuttumaan. Johto ja esimiehet pitävät kuitenkin uuden 
oppimista ja muutosvalmiutta organisaatiolle erittäin tärkeinä ja jatkuvasti kehitettävinä 
ominaisuuksina.  
 
Captol konsernissa säännöllisesti järjestettyjä esimieskoulutuksia tulisi haastatteluissa 
saatujen tietojen mukaan myös ehdottomasti jatkaa, sillä konsernissa nähdään, että esi-
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merkillä johtaminen on yksi tärkeimmistä menetelmistä oppimisen tukemiseen ja 
osaamisen kehittämiseen. 
 
Haastatteluista saatiin kerättyä paljon tärkeää tietoa, jota voidaan käyttää hyväksi tämän 
tutkimuksen tulosten vertailutietona sekä myös osaamisen kehittämisen menetelmien ja 
kehittämisehdotusten apuvälineenä. Edellä mainittujen tietojen lisäksi haastatteluista oli 
todella suuri hyöty osaamiskartoituksen laatimiseen. Tutkija sai haastatteluista erittäin 
arvokasta tietoa erityisesti liiketaloudellisesti tärkeiden osaamisalueiden sisältämiin 
osaamisiin sekä konsernille tärkeiden henkilökohtaisten ominaisuuksien määrittelyyn. 
 
5.3 Tulosten luotettavuus 
Tutkimuksissa tulee aina arvioida kyseisen tutkimuksen luotettavuutta. Arvioinnissa 
voidaan käyttää monia erilaisia tutkimus- ja mittaustapoja. Tutkimusten arvioitiin liite-
tään yleisesti kaksi käsitettä. Nämä ovat reliaabelius ja validius. Reliaabeliuksella tarkoi-
tetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Toisin sanoen reliaabelius tarkoittaa 
mittauksen tai tutkimuksen kykyä antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Toinen käsite, va-
lidius tarkoittaa pätevyyttä. Eli sitä, että tutkimusmenetelmä tai mittari mittaa juuri sitä, 
mitä on tarkoituskin mitata (Hirsjärvi ym. 2009, 231.) 
 
Laadullisissa tutkimuksissa ja varsinkin tapaustutkimuksissa tutkimuksen tekijä voi pitää 
tutkimustaan ainutlaatuisena ja näin ajatella, että kahta samanlaista tapausta ei ole. Täl-
löin voitaisiin myös ajatella, että perinteiset luotettavuuden arvioinnit eivät tule kysy-
mykseen (Hirsjärvi ym. 2009, 232.) 
 
Captol konsernin johdolle ja esimiehille tehdyistä haastatteluista saatuja tietoja voidaan 
pitää luotettavana, koska vastaajia oli jokaisesta tutkimukseen liittyvästä konsernin yri-
tyksestä ja sen lisäksi saadut vastaukset osaamisalueiden ja osaamisten kehittämisen 
osalta olivat hyvin yhteneväisiä. Edellä mainittujen lisäksi kaikki saadut tiedot oli joh-
dettu yritysten strategiakartoista ja yhteisesti sovituista ydinosaamisista. Saadut vastauk-
set olivat siis varsin liiketoiminta- ja strategialähtöisiä. 
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6 Henkilökunnan osaamiskartoituskysely  
Osaamiskartoituskyselyn tavoitteena oli selvittää Captol konsernin osaamisen nykytila, 
jota voidaan tulosten saamisen jälkeen lähteä vertaamaan osaamisen tavoitetilaan ja 
näin löytää mahdolliset osaamisaukot.  Kun osaamisen kehittämisen tarve on selvitetty, 
voidaan tietoja käyttää erityisesti osaamisen kehittämisen suunnittelussa ja toteutukses-
sa sekä muun muassa ennakoivassa rekrytoinnissa. 
 
6.1 Osaamiskartoituksen suunnittelu 
Ennen osaamiskartoituksen laatimista organisaatiossa tulee selvittää mitä osaamisella 
juuri kyseisessä organisaatiossa tarkoitetaan ja mitä osaamisia on strategisesti tärkeää 
nostaa esille. Osaamisalueista ja osaamisen käsitteistä tulee olla organisaation sisällä 
yhteinen näkemys ja sen vuoksi on tärkeää, että osaamisalueiden määrittelemiseen sekä 
osaamiskartoituksen suunnitteluun osallistuisi johdon lisäksi myös muita eri asemissa 
toimivia henkilöitä (Hätönen 2011, 11-12). 
 
Tehdyn osaamiskartoituksen suunnittelun apuna käytettiin johdolle ja esimiehille tehty-
jä haastatteluja sekä tehtäväkohtaisia roolikohtaisia osaamisprofiileja. Osaamiskartoi-
tuksen onnistumisen edellytyksenä katsottiin olevan, että kysymyspatteristo on helposti 
ymmärrettävä ja että kaikki organisaation strategisesti tärkeät ydinosaamiset tulevat 
varmasti kartoitetuksi. Tämän vuoksi tehtyjen haastatteluiden rooli kyselylomakkeen 
suunnittelussa nousikin huomattavasti apuna käytettyjä roolikohtaisia osaamisprofiileja 
suuremmaksi. 
 
Osaamiskartoitus kyselyssä osaamisalueita ei saisi olla liikaa, jottei vastaaminen ja 
osaamisen arviointi muodostuisi vastaajille liian työlääksi. Tärkeää olisi, että esille nou-
sisivat vain ydinosaamistarpeet ja että osaaminen olisi määritelty konkreettisena toi-
minnan kuvauksena, ei osaamisen liittyvänä taitona. (Hätönen 2003, 23-26; Kirjavainen 
& Laakso-Manninen 2000, 115-116.) 
 
Osaamisen arvioinnissa pitää lähteä ajatuksesta mitä osaamista meillä on, mutta sen 
lisäksi tulee myös kartoittaa mitä osaamista meillä tulisi olla. Tutkittavia alueita tulisi 
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olla ainakin asiakasosaaminen, liiketoimintaosaaminen, kunkin organisaation tuotannol-
listekninen osaaminen ja henkilökohtaiset valmiudet (Hyppänen 2011.)  
 
Tutkimusten mukaan henkilöstön oppiminen, motivaatio ja tyytyväisyys paranevat, kun 
henkilökunta ymmärtää selkeästi mikä on yrityksen missio, visio, arvot ja strategia, mit-
kä ovat oman organisaation strategiset tavoitteet, miten oma tehtävä sijoittuu organi-
saatioon, mikä on oman osuuden merkitys sekä mitkä ovat tehtävän vastuut, valtuudet 
ja tavoitteet (Tuominen 2011, 105.) Muun muassa tämän vuoksi liiketoimintaosaami-
nen osaamisalueen liittäminen organisaatioiden osaamisen arviointiin on erittäin tärke-
ää. 
 
Captol konsernin osaamiskartoituksen kysymykset jaettiin kymmeneen eri osaamisalu-
eeseen, jotka oli määritelty strategisten ydinosaamisten perusteella. Nämä olivat liike-
toimintaosaaminen, yleisosaaminen, kanava- ja tuoteosaaminen, palvelu- ja myyn-
tiosaaminen, markkinointiviestintä- ja vuorovaikutusosaaminen, talousosaaminen, lo-
gistiikka- ja ostaminen, tietotekniikka- ja tietojärjestelmäosaaminen, henkilöstöjohtami-
nen sekä henkilökohtainen osaaminen.  
 
Osaamiskartoituksessa käytettävän kyselylomakkeen kysymykset tulee olla aina huolelli-
sesti mietittyjä ja kirjattuja, sillä jos vastaaja ei mieti ja ajattele kuten tutkija tarkoittaa, 
on mahdollista, että tulokset antavat vääristynyttä tietoa. Yksiselitteiset kysymykset, 
jotka on rakennettu tutkimuksen tavoitteiden mukaisesti ovat paras perusta onnistu-
neelle tutkimukselle (Valli 2001, 28-29.) 
 
Erityisesti tämän vuoksi kaikkien yritysten esimiehet saivat kyselyn kysymykset etukä-
teen tutustuttavaksi ja testattavaksi. Testauksessa tarkastettiin kysymysten looginen ete-
neminen sekä lomakkeen helppokäyttöisyys ja keskimääräinen vastausaika. Testauksen 
yhteydessä ei kyselylomakkeeseen tullut juurikaan muutoksia, joka johtui varmasti siitä, 
että kysymyspatteristo oli pääosin laadittu johdon ja esimiesten haastatteluista saadun 
tiedon pohjalta.  
 
Osaamiskartoituslomakkeen kysymysten lisäksi mitta-asteikot tulee miettiä tarkkaan, 
jotta ne mittaavat sitä mitä on tarkoitus mitata ja vastauksista tulee olemaan tutkimuk-
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selle hyötyä. Hyvin tehty kysely, joka on selkeä, looginen ja ulkoasultaan miellyttävä 
lisäävät vastaajan motivaatiota vastata kyselyyn. Vastaajan motivaation säilyttämiseksi 
tulee myös huomioida, että kysely ei saa olla liian pitkä eivätkä kysymykset saa olla vai-
keasti ymmärrettäviä. Kaiken kaikkiaan vastaajalla tulisi olla ymmärrys kysymyksistä 
sekä vastausvaihtoehdoista ja sen lisäksi tietoa kysyttävästä asiasta sekä myös halu vas-
tata siihen. Tämän vuoksi kysymysten suunnittelu, asettelu ja osaamisen johtamisen 
liittyvien termien selittäminen tulee pitää yhtenä tärkeimmistä tehtävistä kyselylomaket-
ta suunniteltaessa (Taanila, 2013.) 
 
Captol konsernissa vastaajat saivat hyvissä ajoin ennen kyselyä sähköpostitse tiedon 
osaamiskartoituksen toteutuksesta ja samalla tutustuttavaksi osaamiskartoituksen vasta-
usvaihtoehdot sekä vastausvaihtoehtojen selvitykset. Samassa yhteydessä selitettiin tiet-
tyjä termejä, jotta kyselyyn vastaaminen olisi helpompaa ja sujuvampaa. Monissa kon-
sernin tiimeissä kyseiset asiat käytiin läpi vielä yhteisissä tiimipalavereissa. Etukäteen 
vastausvaihtoehtoihin tutustuminen koettiinkin erittäin hyväksi, sillä vastausten tuli 
perustua nimenomaan itsearviointiin, omaan mielipiteeseen asiasta ja jotta mielipide on 
mahdollista antaa, tulee olla selvillä asioiden merkitys. Annettuja vastausvaihtoehtoja oli 
viisi ja ne oli mukailtu Hätösen (2003, 29) kolmetasoista osaamistason kuvausta sekä 
Hyppäsen (2011, 20) viisitasoista tasokuvausta hyödyntäen. Captol konsernin osaamis-
kartoituskyselyn vastausvaihtoehdot olivat seuraavat: 
 
1. Asiantuntijaosaamien: Olet osaamisalueen asiantuntija, huippuosaaja. Osaat nähdä 
osaamisalueen liittyviä asioita kokonaisuutena ja osaat kehittää niitä laajasti. Pystyt tar-
vittaessa valmentamaan muita tällä osaamisalueella. 
 
2. Erinomainen osaaminen: Osaamisesi on erinomaista. Osaat toimia osaamisalueesi 
tehtäväsi itsenäisesti ja sinulla vankka tietämys alueen asioista. Pystyt kehittämään 
osaamisalueeseen liittyviä asioita ja opastamaan niissä asiantuntevasti. 
 
3. Hyvä osaaminen: Osaamisesi on hyvää. Osaat toimia osaamisalueen tehtävissä it-
senäisesti ja sinulla on hyvä yleiskuva osaamisalueen asioista. 
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4. Perusosaaminen: Osaamisesi on perusosaamista. Osaat toimia sovittujen pelisään-
töjen ja ohjeiden mukaan, ymmärrät ja sovellat asiaa, saatat kuitenkin joskus tarvita tu-
kea. Asia voi olla myös uusi tai se ei olennaisesti liity tehtäviisi. 
 
5. Ei osaamista: Sinulla ei ole osaamista kyseisessä asiassa. Tämä vaihtoehto voi tulla 
kysymykseen muun muassa siinä tapauksessa, että kyseinen osaamisalue ei liity lainkaan 
tehtäviisi. 
 
Osaamiskartoituskyselyn alkuvaiheessa harkittiin kyselyä, joka olisi ollut yrityksittäin 
tiimikohtainen. Suunnittelun edessä päädyttiin kuitenkin ratkaisuun, jossa jokainen ky-
selyyn vastaaja vastasi kaikkiin osaamiskartoituksessa oleviin kysymyksiin. Osa kysy-
myksistä saattoi näin ollen olla sellaisia, jotka eivät liittyneet mitenkään kyseisen vastaa-
jan henkilökohtaiseen osaamiseen ja/tai työtehtävään. Tämän vuoksi oli erittäin tärke-
ää, että vastausvaihtoehtoihin lisättiin mahdollisuus vastata, että osaamista kyseiseen 
asiaan ei ole. Tähän malliin, joka tuli vastaajalle huomattavasti työläämmäksi, päädyttiin 
sen vuoksi, että kyselystä saataisiin mahdollisimman laaja-alaista tietoa koko konsernin 
osaamisesta, myös mahdollisista piilo-osaamisista.  
 
6.2 Osaamiskartoituksen toteutus 
Captol konsernin osaamiskartoituskysely toteutettiin web-pohjaisena kyselynä Haaga-
Helian kautta käytössä olleen Webropol ohjelmiston avulla.  
 
Osaamiskartoituksen ajankohdaksi valittiin loppukevät ja toukokuu sen vuoksi, että 
konsernin työtyytyväisyyskysely on perinteisesti aina ollut alkukevään aikana. Itse-
arviointina toteutettavia kyselyitä ei saisi järjestää liian usein, sillä hyvin lähekkäin toteu-
tettavat kyselyt saattavat laimentaa henkilökunnan mielenkiintoa aktiiviseen ja totuuden 
mukaiseen vastaamiseen. 
 
Captol konsernin osaamiskartoituksen kyselytutkimuksen vastauslinkki lähetettiin tou-
kokuussa 2013 kaiken kaikkiaan seitsemällekymmenelle henkilölle. Captol Invest 
Oy:ssä se lähetettiin kaikille kahdellekymmenelle kuudelle henkilölle, Servaali Oy:ssä 
myös koko henkilökunnalle, eli kahdellekymmenelle neljälle henkilölle ja Delifox Ra-
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vintolat Oy:ssä kahdellekymmenelle henkilölle eli ravintolatoimen johdolle sekä ravin-
tola- ja vuoropäälliköille. Kyselyyn vastasivat myös osa-aikaiset ja opintovapaalla olevat 
henkilöt ja tutkimuksesta jätettiin pois näiden kolmen yrityksen osalta ainoastaan Deli-
fox Ravintolat Oy:n perusravintolatyöntekijät.  
 
Osaamiskartoituskyselyn vastausaikaa pidennettiin kaksi kertaa ja muistutusviestejä vas-
taamatta jättäneille lähetettiin jopa viisi kertaa.  
 
6.3 Kyselyyn vastanneet ja vastausten raportointi 
Captol konsernin osaamisen kehittämiseen liittyvien kehittämisehdotusten onnistumi-
sen kannalta oli erittäin tärkeää, että mahdollisimman moni henkilökunnan jäsen vastai-
si osaamiskartoitukseen. Tämä toteutuikin, sillä kokonaisvastausprosentti oli yli yhdek-
sänkymmentäviisi prosenttia.  
 
Captol Invest Oy:n kahdestakymmenestäkuudesta henkilöstä kaksi ei päässyt vastaa-
maan osaamiskartoituskyselyyn ja näin vastausprosentiksi jäi 92,3. Servaali Oy:n henki-
lökunnan osalta kyselyyn vastasivat kaikki kaksikymmentäneljä henkilöä ja vastauspro-
sentiksi saatiin näin ollen sata (100%). Delifox Ravintolat Oy:n henkilökunta vastasi 
kyselyyn yhdeksänkymmentäviisiprosenttisesti (95%). Ainoastaan yksi kahdestakym-
menestä henkilöstä jätti vastaamatta kyselyyn. Kaiken kaikkiaan Captol konsernin 
osaamiskartoituksen vastauksia saatiin lopulta kuusikymmentäseitsemän ja kokonais-
vastausprosentiksi tuli näin 95,7. 
 
Vastaukset analysointiin sekä webropol ohjelmiston että excel taulukkolaskentaohjel-
man avulla osaamisalueittain niin yrityksittäin kuin myös yksiköittäin. Kaikki vastaukset 
tallennettiin sekä word että excel muodossa. Avoimet vastaukset käytiin läpi henkilöit-
täin ja niistä tehtiin yhteenveto myös yksiköittäin. Tutkimuksen tulokset kehittämiseh-
dotuksineen annettiin toimeksiantajalle yrityksittäin sekä powerpoint esityksenä että 
word tiedostona eikä niitä esitellä tässä raportissa yksilökohtaisesti. Koska tuloksista 
haluttiin raportoida nopea yleiskuva, säästettiin lukijaa monilta taulukoilta ja esitettiin 
tulokset pääosin graafisesti.  
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Osaamiskartoitukseen liittyvän vastausten käsittelyn ja raporttien lisäksi yksittäiset vas-
taukset annettiin myös Captol konsernin henkilöstöhallinnolle, joka puolestaan syötti 
kaikki vastaukset henkilöittäin uuteen, juuri hankittuun uuteen henkilöstöhallintajärjes-
telmään.  
 
Henkilöstöhallintajärjestelmien käyttö osaamiskartoitusten sekä myös kehityskeskuste-
luiden yhteydessä on erittäin tärkeää, sillä tietohallintajärjestelmien avulla voidaan kerä-
tä kokoon koko organisaatiota koskevaa tietoa. Pelkkien paperitietojen varassa tiedot 
jäävät monesti vain esimiesten ja mahdollisesti osittain myös henkilöstöhallinnon tie-
toon, mutta eivät näin auta kokonaisvaltaisesti koko organisaation osaamisen kehittä-
mistä (Vanhanen 2008, 32.) 
 
Henkilöstöhallintajärjestelmään kerätty tieto mahdollistaa nyt sen, että esimiehet voivat 
helposti esimerkiksi kehityskeskustelujen yhteydessä palata osaamiskartoituskyselyn 
tuloksiin ja käyttää niitä hyväksi muun muassa henkilökohtaisten kehittämissuunnitel-
mien teossa. Jos ja kun osaamiskartoituskysely tullaan tekemään myöhemmin uudes-
taan, on erittäin tärkeää, että vertailutiedot ovat jo valmiiksi tallennettuna konsernin 
omassa järjestelmässä. 
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7 Nykyosaamisen kartoituksen tulokset 
Osaamiskartoituskyselynä tehdyn nykyosaamisen kartoituksen tulokset olivat tutkittu-
jen Captolin yritysten osalta melko lailla sen kaltaiset kuin haastatteluja ja kyselyä suun-
nitellessa tutkija oli ajatellutkin. Tulosten ja rooliprofiilien vertailujen perusteella henki-
löt ovat hyvin pitkälle juuri niissä tehtävissä kuin heidän osaamistensa perusteella tulisi 
ollakin. Haastattelujen yhteydessä oli ilmennyt tiettyjä osaamisalueita, joissa konsernille 
strategisesti tärkeä osaaminen ei ole vielä ihan toivotulla tasolla ja osaamiskartoituksen 
tulokset vahvistivat tätä tietoa.  
 
7.1 Osaamiskartoituksen tulokset osaamisalueittain 
Mielenkiintoista oli huomata, että konsernin sisällä olevien yritysten kesken osaaminen 
on keskimäärin hyvin samankaltaista eikä suuria eroja ole havaittavissa (Taulukko 2.)   
 
Tulee tietenkin huomioida, että kartoituksessa olevat yritykset ovat toimialaltaan hyvin 
erilaisia ja sen vuoksi niitä ei voi suoraan verrata toisiinsa. Esimerkiksi kanava- ja tuote-
osaaminen ei ole hallintoyhtiö Captol Invest Oy:n koko henkilökunnalle läheskään niin 
tärkeä kuin maahantuontiyritys Servaali Oy:lle ja ravintolatoimintaa tuottavalle Delifox 
Ravintolat Oy:lle.  
 
Kuten edellä on mainittu osaamiskartoituskyselyn vastausvaihtoehdot on numeroitu 
niin, että 1. Asiantuntijaosaaminen oli paras ja 5. ei osaamista, oli heikoin vastaus. Näin 
ollen on huomioitava, että kyselyn tulokset ovat sitä paremmat, mitä pienempi saatu 
keskiarvo oli.  
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Taulukko 2. Osaamisalueiden keskiarvot yrityksittäin 
 
 
 
Osaamiskartoituskyselyn perusteella Captol konsernin osaaminen on yleisesti hyvällä 
osaamisen tasolla ja strategisten ydinosaamisten osalta ei ole kuin muutama osaamisalu-
een sisäinen osaaminen, josta koko konsernista ei löytyisi asiantuntijaosaamista. Nämä 
osaamispuutteet ja niihin liittyvät kehitysehdotukset on raportoitu erikseen Captol kon-
sernin johdolle sekä henkilöstöhallinnolle. 
 
Seuraavissa kohdissa 1-10 käydään osaamiskartoituksen tuloksia läpi osaamisalueittain. 
Koska kysyttäviä osaamisalueita oli todella monia, jokainen osaamisalue käydään läpi 
vain pääpiirteittäin, eikä tässä raportissa esitellä tuloksia sen syvemmin. Tarkemmat 
tulokset ja niiden analyysit on annettu erikseen tutkimuksen toimeksiantajalle. 
 
1) Liiketoimintaosaaminen 
 
Liiketoimintaosaaminen osa-alueella henkilökunnalta tiedusteltiin muun muassa kon-
sernin yritysten vision, mission, arvojen ja strategisten tavoitteiden tuntemista sekä 
konsernin yritysten toimintaperiaatteiden ja ansaintalogiikan ymmärrystä. Näiden lisäksi 
liiketoimintaosaaminen osa-alueella tiedusteltiin liiketoiminnan oman liiketoimintayksi-
kön kokonaisvaltaista ymmärrystä ja kykyä toimia sen mukaisesti. sekä liiketoiminnan 
ennustamisen osaamista. 
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Osaamiskartoituksen perusteella Captol konsernin yritysten henkilökunnalla on keski-
määrin hyvä tietämys oman yrityksensä missiosta, visiosta, arvoista ja strategiasta. Myös 
oman liiketoimintayksikön kokonaisvaltainen ymmärrys ja kyky toimia sen mukaisesti 
ovat Captol konsernissa myös erittäin hyvällä tasolla (kuvio 9). Kukaan vastaajista ei 
ollut tämän kysymyksen osalta sitä mieltä, että ei omaisi lainkaan osaamista kyseisestä 
osaamisesta. 
 
 
 
Kuvio 9. Oman liiketoimintayksikön kokonaisvaltainen ymmärrys ja kyky toimia sen 
mukaisesti 
 
Liiketoiminnan ennustaminen oli haastattelujen perusteella se liiketoimintaosaamisen 
osa-alue, jossa konsernin johdon mukaan erityisesti toivottaisiin lisäoppia. Tällä osaa-
misalueella osaaminen oli kuitenkin osaamiskartoituksen tulosten perusteella jo keski-
määrin hyvällä tasolla, vaikka avointen vastausten perusteella liiketoiminnan ennusta-
minen herättikin yleisesti eniten lisäopin kiinnostusta. 
 
2) Yleisosaaminen 
 
Osaamiskartoituksen tulosten perusteella Captol konsernin henkilökunnalla on erin-
omainen tai vähintäänkin hyvä osaaminen kyselyssä kartoitetuissa yleisosaamisen osaa-
misalueissa. Yleisosaamisen osaamisalueella henkilökunnalta tiedusteltiin muun muassa 
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oman ajan hallintaan, työtehtävien priorisointiin ja analyyttiseen työskentelytapaan liit-
tyvistä osaamisista. 
 
Edellä mainittujen lisäksi tiedusteltiin myös prosessien kehittäminen, kyseenalaistami-
nen ja tehokkuuden seuranta osaamisalueen osaamisista. Nämä ovat liiketoiminnan 
kehittymisen kannalta erittäin tärkeitä osaamisalueita ja nousivat myös johdon ja esi-
miesten haastatteluissa esille. Tämän osaamisen kohdalla osaaminen on keskimäärin 
hyvällä tasolla, vaikkakin jossain tiimeissä on havaittavissa osaamisaukkoja (kuvio 10).   
 
 
Kuvio 10. Prosessien kehittäminen, kyseenalaistaminen ja tehokkuuden seuranta 
 
Avoimien kysymysten vastausten perusteella osaamisen lisäystä toivotaan erityisesti 
prosessien kehittämiseen sekä oman ajanhallintaan liittyviin asioihin. Samat asiat nousi-
vat esille myös johdon ja esimiesten haastattelujen yhteydessä. 
 
3) Kanava- ja tuoteosaaminen 
 
Kanava- ja tuoteosaaminen osaamisalueen kohdalla kysyttiin hyvin yksityiskohtaisesti-
kin eri Captol konsernin erikoisosaamisia. Tämän osaamisalueen tulokset on raportoitu 
yksisyiskohtaisesti yrityksittäin toimeksiantajalle.  
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Tässä tutkimuksessa esitellään konsernin erikoisolut osaamisen kysymyksestä saadut 
vastaukset. Tulosten perusteella nähdään (kuvio 11), että konsernin joka yrityksessä on 
tämän osaamisen asiantuntijaosaamista.  
 
 
Kuvio 11. Erikoisolut osaaminen 
 
Kanava- ja tuoteosaamisalueen tulosten analysoinnin ja hyväksikäytön kannalta on erit-
täin hyvä huomioida, että kaikista osaamisista löytyy asiantuntijaosaamista konsernin 
sisällä. Näin tämän osaamisalueen mahdollisessa lisäkoulutuksessa on mahdollista käyt-
tää asiantuntijoita yrityksestä toiseen ja jakaa näin asiantuntijaosaamista. 
 
Johdon haastattelujen mukaan kanava- ja tuoteosaaminen on konsernissa erittäin hyväl-
lä tasolla. Asiakkaat kuitenkin odottavat nykyään yhä enemmän ja enemmän ja näin 
ollen asiakkaiden odotukset tulisi pystyä myös tämän osaamisalueen osalta ylittämään.  
 
4) Palvelu- ja myyntiosaaminen 
 
Tämän osaamisalueen kohdalla tiedusteltiin vastaajilta muun muassa asiakkaiden tar-
peiden tunnistamisesta, myyntitapahtumaan liittyvästä keskustelusta ja asiakassuhteen 
ylläpitoon liittyvistä osaamisista. 
 
Edellä mainittujen lisäksi oli myös kysymys laadukkaan palvelun ja sen hallinnan osaa-
misesta. Tämän kysymyksen osalta voidaan huomata (kuvio 12), että yli puolet kaikista 
  
53 
vastaajista kokee omaavansa joko asiantuntijaosaamista tai erinomaista osaamista tällä 
osaamisalueella. 
 
 
Kuvio 12. Laadukas palvelu ja sen hallinta 
 
5) Markkinointi-, viestintä- ja vuorovaikutusosaaminen 
 
Tämän osaamisalueen kysymykset olivat hyvin pitkälle suunniteltu konsernin markki-
nointiyksikön strategisten ydinosaamisten pohjalta, mutta ne esitettiin kuten kaikki 
muutkin osaamisalueet kaikille kyselyyn vastanneille. 
 
Viestintä on yksi tiedon ja osaamisen jakamisen tärkeimmistä keinoista ja seuraavassa 
(kuvio 13) esitetään saadut vastaukset suullisen viestinnän osalta. Suurin osa kyselyyn 
vastanneista koki omaavansa vähintään hyvää suullisen viestinnän osaamista ja vain 
pieni osa vastanneista koki, että heillä ei ole lainkaan kyseistä osaamista. 
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Kuvio 13. Suullinen viestintä 
 
6) Talousosaaminen 
 
Tämän osaamisalueen kohdalla vastaajilta tiedusteltiin muun muassa tilinpäätös- ja kir-
janpitotaitoja sekä budjetointi- ja katelaskentaosaamista.   
 
Edellä mainittujen kysymysten lisäksi osaamiskartoituskyselyssä tiedusteltiin johdon 
raportointiosaamista. Saatujen vastausten mukaan jopa puolet vastaajista ilmoitti, että 
eivät omaa lainkaan osaamista tältä alueelta (kuvio 14). Tämän kysymyksen osalta saat-
taa olla niin, että vastaajat eivät ole ymmärtäneet kysymystä tutkimuksen tarkoittamalla 
tavalla. Saattaa nimittäin olla, että tässä kohdassa osaamisalueen sisältöön ei ole osattu 
sisällyttää lainkaan omaa raportointia esimiehelle/johdolle. Mikäli osaamiskartoitus uu-
sitaan, tulee kyseinen kysymys suunnitella uudestaan tai ainakin jättää sana ”johdon” 
pois ja pidättäytyä vain raportointi sanassa. Raportointi on joka tapauksessa erittäin 
tärkeä osaamisalue ja tämän vuoksi tiimeittäin kannattaa tarkistaa, että tämän osaamis-
alueen osaaminen on yksilökohtaisesti kullakin Captol konsernin työntekijällä hallussa. 
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Kuvio 14. Johdon raportointi 
 
7) Logistiikka ja ostaminen 
 
Tässä osaamisalueessa tiedusteltiin vastaajilta muun muassa hinnoittelu- ja tarvesuun-
nitteluosaamista sekä vaihto-omaisuuden mittaamiskykyä. Näiden lisäksi osaamiskartoi-
tuskyselyssä oli kysymys huolintaan liittyvästä osaamisesta. 
 
 
Kuvio 15. Huolintaan liittyvä osaaminen 
 
Huomattavaa on, että huolinta ei liity olennaisesti kaikkien Captol konsernin yritysten 
toimintaan. Lisäksi huomioitavaa on, että sitä ei hoideta tällä hetkellä konsernin sisällä, 
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vaan se on ulkoistettu. Kyseisen osaamisen kartoittamista pidettiin kuitenkin haastatte-
lujen mukaan tärkeänä. Osaamiskartoituskyselyn tuloksen mukaan huolinta osaamisen 
osalta ei konsernissa ole lainkaan asiantuntijaosaamista ja erinomaista osaamistakin 
konsernissa on vain vähän (kuvio 15). Mikäli tuonti- ja tai vientihuolinta otettaisiin tu-
levaisuudessa konsernin sisälle hoidettavaksi, tulisi varmistaa tarvittavan osaamisen riit-
tävyys.   
 
8) Tietotekniikka- ja järjestelmäosaaminen 
 
Tietotekniikka- ja järjestelmäosaamisen osaamisalueella kysyttiin konsernissa tarvittavi-
en ohjelmistojen käyttöosaamista sekä myös ihan perus Office-ohjelmiin liittyvä osaa-
mista. Edellä mainittujen lisäksi osaamiskartoituskyselyssä tiedusteltiin projektin johta-
misjärjestelmän osaamista.  
 
Projektinjohtamisjärjestelmistä ei vastausten perusteella osaamista juuri ole (kuvio 16), 
joten jos sellainen päätetään jossain vaiheessa Captol konsernissa ottaa käyttöön, tulee 
huomioida henkilökunnan koulutuksen tarve. 
 
 
Kuvio 16. Projektinjohtamisjärjestelmän osaaminen 
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9) Henkilöstöjohtaminen 
 
Captol konsernin strategiakarttaan on kriittiseksi menestystekijäksi kirjattu muun muas-
sa henkilöstön asia- ja liiketoimintaosaaminen sekä prosessien ja osa-alueiden johtami-
nen ja kehittäminen. Strategiseksi tavoitteeksi ja hankkeeksi on puolestaan kirjattu 
muun muassa henkilöstön osaamisen kehittäminen. Captol konsernin johdon ja esi-
miesten haastatteluissa kävi ilmi, että henkilöstöjohtamisen merkitys nähdään Captol 
konsernissa erittäin tärkeänä ja että esimiestaitoja tulisi edelleen kehittää. 
 
Sanotaankin, että hyvä esimies kulkee edeltä ja näyttää tietä odottaen, että muut kulke-
vat yhdessä hänen kanssaan tulevan matkan. Esimiehen tehtävä ei ole kuitenkaan tehdä 
henkilöistä asiantuntijoita, vaan saada henkilöt käyttämään asiantuntijuuttaan ja osaa-
mistaan, joka heillä on jo olemassa (Adair 2013, 123-131.) 
 
Osaamiskartoituksen perusteella henkilöstöjohtamisen osa-alue on Captol konsernin 
henkilökunnalla keskimäärin hyvällä tasolla. Vastausten mukaan erityisesti kehittämistä 
vaatii palautteenanto, palkitseminen, kehityskeskustelut, henkilöstösuunnittelu, rekry-
tointiosaaminen ja muutosjohtaminen.  Edellä mainittuihin osa-alueisiin löytyy asian-
tuntijaosaamista Captol konsernin sisältä, joten näihin osaamisalueisiin on saatavissa 
helposti tukea.   
 
Tähän tutkimukseen erityisesti liittyvä osaamisen johtamisen osaaminen (kuvio 17) 
on osaamiskartoituksen mukaan kaikissa Captol konsernin yrityksissä keskimäärin oi-
kein hyvällä tasolla ja siihen liittyvää asiantuntijaosaamista löytyy jokaisesta tutkimuk-
sessa mukana olleesta konsernin yrityksestä. Tuloksia tarkasteltaessa on hyvä kuitenkin 
huomioida, että vain osa Captol Invest Oy:n ja Servaali Oy:n vastaajista on esimiesase-
massa. Delifox Ravintolat Oy:n vastaajat sen sijaan ovat kaikki jonkun asteisessa esi-
miesasemassa. 
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Kuvio 17. Osaamisen johtaminen; osaamisen tunnistaminen, henkilökohtaisen 
kehittymisen tukeminen, sitouttaminen 
 
10) Henkilökohtaiset ominaisuudet 
 
Kymmenestä osaamisalueesta henkilökohtaiset ominaisuudet osaamisalue antoi ylivoi-
maisesti parhaan tulokseen kaikissa kolmessa Captol konsernin yrityksessä. Tulos oli 
kaikissa tutkimuksen kohteena olleissa konsernin yrityksissä keskimääräisesti asiantunti-
jaosaamista. Tämä on erittäin hyvä tulos ja erinomainen tieto sekä organisaation että 
henkilökunnan kannalta, sillä muun muassa itseohjautuvuus ja reflektointitaito, joita 
tämän osaamisalueen kohdalla tiedusteltiin, ovat tärkeimpiä ominaisuuksia osaamisen 
kehittymisen kannalta. 
 
Henkilökohtaiset ominaisuudet osaamisalueen tuloksia tarkasteltaessa on myös hyvä 
muistaa, että tietoja ja taitoja, jotka liittyvät työn suorittamiseen on aina paljon helpom-
pi kehittää kuin henkilön yksilöllisiä ominaisuuksia, kuten esimerkiksi luonteenpiirteitä, 
arvoja asenteita (Hätönen 2003, 17). 
 
Itseohjautuvuutta sekä reflektoinnin kautta tapahtuvaa ajattelua ja tekemistä voidaan 
pitää paljolti oppimisen edellytyksenä.  Haastatteluissa saatujen tietojen perusteella it-
sensä johtamiseen liittyvät osaamisalueet, kuten oman työn suunnitelmallisuuden sekä 
oman ajan hallinnan taidot nähdään Captol konsernissa erittäin tärkeinä.  
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Tämän vuoksi muun muassa näitä ominaisuuksia tiedusteltiin henkilökohtaiset ominai-
suudet osaamisalueen kysymyksissä. Itseohjautuvuuden osalta kaikki osaamiskartoituk-
seen vastanneet henkilöt olivat sitä mieltä, että he ovat joko täysin samaa mieltä tai ai-
nakin osittain samaa mieltä siitä, että he ovat työssään itseohjautuvia (kuvio 18). Sama 
tulos saatiin myös kysymyksessä, jossa tiedusteltiin vastaajilta kokevatko he 
reflektoivansa tekemisiään ja pyrkivätkö he oppimaan niistä ja löytämään uusia 
näkökulmia (kuvio 19). Nämä tulokset kertovat osaltaan siitä, että koko organisaation 
henkilökunta on hyvin oppimishaluista ja valmiita kehittämään osaamistaan muun 
muassa reflektion kautta. 
 
 
 
Kuvio 18. Olen työssäni itseohjautuva 
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Kuvio 19. Reflektoin tekemisiäni ja pyrin oppimaan niistä ja löytämään uusia 
näkökulmia 
 
7.2 Osaamiskartoituksesta saatuja kommentteja ja kehitysehdotuksia 
Captol konsernin osaamiskartoituskysely tuotti myös paljon avoimia vastauksia. Niiden 
perusteella tehty kysely oli kiinnosta ja hyvä, vaikkakin melko pitkä ja paljon kysymyksiä 
sisältävä.  
 
Alla muutamia kyselyn vastauksista suoraan lainattuja kommentteja: 
 
- Jokaisen tulisi kertoa työtovereilleen mitä kaikkea omaan työnkuvaan kuuluu. 
Näin toisten osaamista voisi hyödyntää paremmin koko yrityksen sisällä. 
- Uuden työntekijän perehdyttämiseen tulisi käyttää enemmän aikaa. 
- Koulutuksia lisää, oppiminen ei lopu koskaan. 
- Lakiteknisen osaamisen tiedustelu puuttui tästä kyselystä 
 
Lisäksi avoimien vastausten perusteella löytyi muutamien henkilöiden kohdalta niin 
sanottuja piilo-osaamisia, joita voidaan jatkossa hyödyntää muun muassa konsernin 
sisäisissä koulutusohjelmissa. 
 
Osaamiskartoituskyselyn avoimissa kysymyksissä tiedusteltiin myös kiinnostusta 
erityyppisiin työssä oppimisen ja kehittämisen vaihtoehtoihin.  Osaamisen kehittämisen 
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menetelmistä suurimman kiinnostuksen avoimien vastausten perusteella saivat 
varjostaminen, coaching, mentorointi ja  projektitehtävät (kuvio 20). Työkierto ja 
perehdyttäminen herättivät osaamisen kehittämisen menetelminä myös selvää 
kiinnostusta. 
 
 
Kuvio 20. Kiinnostus osaamisen kehittämisen menetelmiin 
 
7.3 Tutkimuksen luotettavuus 
Tutkimuksen pätevyys heikkenee, jos tarpeeksi suurta osaa tutkimuksen vastaanottajista 
ei saada vastaamaan kyselyyn tai he eivät vastaa siihen totuuden mukaisesti. Ongelmia 
syntyy myös, mikäli kaikki vastaajat eivät ymmärrä kysymyksiä tai eivät ymmärrä niitä 
samalla tavalla.  
 
Tämän kyselytutkimuksen osalta voidaan katsoa, että vastausprosentin osalta tutkimus-
ta voidaan pitää luotettavana. Vastausprosentti haastattelututkimuksessa oli lähes 92 % 
ja kyselytutkimuksena tehdyssä nykyosaamisenkartoituskyselyssä yli 95 %. 
 
Kysymysten laatiminen tässä tutkimuksessa näyttää onnistuneelta ja vaikuttaakin siltä, 
että kysymykset on pääosin ymmärretty juuri niin kuin tutkimuksessa on toivottu. Ai-
noastaan yksi kysymys, joka liittyi talousosaamisen alueeseen, oli vastaajille vaikea ym-
märtää. Mikäli osaamiskartoitus uusitaan, tulee kyseinen kysymys suunnitella uudestaan, 
jotta vastauksia voidaan pitää myös tämän osaamisalueen kohdalta pätevänä. 
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Erityisesti tehdyn osaamiskartoituskyselyn analysointivaiheessa oli huomattavaa hyötyä 
siitä, että tutkija tunsi konsernin toiminnan ja niiden henkilökunnan. Yksittäisiä vasta-
uksia tarkasteltaessa tuli muun muassa ilmi, että kolme henkilöä oli merkinnyt väärin 
joko yrityksen, jossa työskentelee ja/tai yksikön, jossa työskentelee. Tämä tuotti huo-
mattavaa lisätyötä, mutta ilman tehtyä korjausta varsinkin yksikkökohtaiset tulokset 
olisivat antaneet väärän kuvan osaamisen tasosta. Edellä mainittujen virheiden korjaa-
matta jättäminen olisi myös heikentänyt kyseisen tutkimuksen luotettavuutta. 
 
Tässä tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida monella eri tavalla. Sen lisäksi, että 
vastausprosentti on erinomainen ja kysymykset on pääosin ymmärretty oikein, on kyse-
lytutkimuksessa esitetty samoja kysymyksiä eri tavalla ja näin myös päästy arvioimaan 
tutkimuksen luotettavuutta. Kyselytutkimuksen lisäksi tutkimuksessa on käytetty muita 
menetelmiä, kuten haastattelututkimusta ja näin on luotettavuutta voitu verrata mo-
lemmista tutkimuksista saatujen materiaalien avulla. Molemmat tutkimusmenetelmät 
ovat antaneet toisiaan tukevaa tietoja ja näin tutkimuksesta saatua tulosta voidaan pitää 
luotettavana.  
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8 Kehittämisehdotukset 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen mallin tulee olla sellainen, että se sopii organi-
saation kulttuuriin. Sen tulee olla kuvattu niin, että kaikki organisaation jäsenet voivat 
ymmärtää sen ja kukin pystyy tietämään sen perusteella oman vastuualueensa osaami-
sen kehittämisestä. Mallin tulee olla riittävän yksinkertainen ja konkreettinen ja sen to-
teutumista sekä toimivuutta tulee seurata ja kehittää jatkuvasti. Osaamisen kehittämisen 
mallin tulee huomioida osaaminen kaikilla organisaation tasoilla, eli yritystasolla, tiimi-
tasolla sekä yksilötasolla.  
 
Captol konsernin osaamisen johtamisen malliksi voidaan tutkimuksen tulosten perus-
teella ehdottaa osaamisen johtamisen prosessimallia (kuvio 21), joka lähtee kriittisen 
osaamisen tunnistamisesta (Hyppänen 2007, 96). Kun kriittinen osaaminen on tunnis-
tettu, tulee määrittää nyt ja tulevaisuudessa tarvittavat osaamiset sekä niiden määrä ja 
laatu.  Nykyosaamisen arviointi voidaan tehdä osaamiskartoituksen avulla, jonka kysy-
mykset on tallennettu Captol konsernin uuteen henkilöstöhallinto-ohjelmaan. Kehitys-
keskustelujen yhteydessä kartoitetaan nykyosaamisen ja tavoitetilan tietojen avulla 
mahdolliset kehitystavoitteet sekä laaditaan kehityssuunnitelmat yritys-, tiimi- ja yksilö-
tasolla. Kehityssuunnitelmien laatimisen jälkeen oppimista ja sen edistymistä johdetaan 
oppimista tukevan esimiestyön avulla sekä seurataan erilaisten mittareiden sekä suori-
tuksen arvioinnin avulla. 
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Kuvio 21. Osaamisen johtamisen prosessi (Hyppänen 2007) 
 
Kriittisen osaamisen tunnistamisesta ja osaamistavoitteiden määrittelemistä vastuussa 
ovat Captol konsernissa johto, esimiehet sekä henkilöstöhallinto. Osaamisen arviointiin 
liittyvästä tutkimustyöstä, siihen liittyvästä analysointityöstä ja organisaation osaamisen 
kehityssuunnitelman laatimisesta vastaa henkilöstöhallinto. Kehityskeskustelujen teko 
on puolestaan esimiesten vastuulla, niin että henkilöstöhallinto tukee monipuolisin työ-
kaluin kyseistä menettelyä. Kehityssuunnitelmat tehdään joko kehityskeskustelujen tai 
vastaavan tilaisuuden yhteydessä yhdessä työntekijöiden kanssa. Oppimista tukevasta 
johtamisesta vastaa johto, esimiehet sekä henkilöstöhallinto erilaisin oppimista tukevien 
toimintatapojen ja menetelmien avulla. Oppimista tukevan ilmapiirin luomisesta ja yllä-
pitämisestä vastaa omalta osaltaan myös jokainen työntekijä. Seurannan mittareista ja 
osaamisen sekä suorituksen arvioinnista sovitaan esimiesten ja työntekijöiden kanssa 
yhdessä roolikohtaisesti.   
 
Tämä osaamisen johtamisen prosessi tulisi suorittaa ilman osaamiskartoitusta vuosittain 
konsernin vuosikellon mukaisesti. Osaamiskartoitus ja koko osaamisen johtamisen pro-
sessi puolestaan tulisi Captol konsernissa tehdä kahden, kolmen vuoden välein, jotta 
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liiketoiminnalliset strategiset ydinosaamiset ja niiden tavoite tila sekä henkilökunnan 
nykyosaaminen voitaisiin pitää tarvittavalla tasolla.  
 
8.1 Captol konsernin osaamisen johtamisen kokonaismalli 
Osaamisen johtamisen kokonaismalli jakautuu Viitalan (2005, 193) mukaan seitsemään 
osa-alueeseen. Nämä osa-alueet ehdotetaan otettavan kaikilta osin Captol konsernissa 
käyttöön. Niitä osa-alueita, joita on konsernissa aikaisemminkin ollut käytössä, tulee 
vielä aktiivisemmin viedä eteenpäin. Alla on käyty läpi nämä osaamisen johtamisen ko-
konaismallin osa-alueet sekä kuinka niitä voidaan soveltaa Captol konsernissa. 
 
1) Yrityksen organisaatiorakenne ja työn organisointitavat organisaatiossa. Tällä tarkoi-
tetaan muun muassa sitä, että organisaation jäsenten tulee olla selvillä heidän tehtävänsä 
sisällöstä, roolista sekä siihen liittyvästä vastuusta ja vallasta. 
 
Captol konsernin päivittäisjohtamisessa tulee panostaa entistäkin enemmän työntekijän 
roolin, tehtävänkuvan, tavoitteiden ja mittareiden selkeyttämiseen. Roolikohtaiset 
osaamisprofiilit päivitetään ja ne käydään työntekijöiden kanssa vuosittaisissa kehitys-
keskusteluissa läpi. 
 
2) Osaamisen suunnittelu- ja seurantajärjestelmät. Kehittämisen tulee lähteä aina orga-
nisaation visiosta ja strategista. Osaamisen kehittämisen tarve saadaan selville määritte-
lemällä tulevaisuuden osaamistarpeiden ja organisaation nykyosaamisen erotus.  
 
Captol konsernissa otetaan käyttöön osaamisen johtamisen prosessi (kuvio 21), jonka 
mukaan kaikki lähtee organisaation ydinosaamisen tunnistamisesta sekä tulevaisuuden 
osaamistarpeiden ja nykyosaamisen kartoittamisesta. 
 
Osaamisen arviointi nostaa esille osaamisen nykytilan sen vahvuuksineen ja heikkouk-
sineen. Se antaa suuntaviivoja konsernin osaamisen kehittämiselle sekä rekrytointi- ja 
urasuunnittelulle. Organisaation tulee osaamisen johtamisen prosessin yhteydessä tukea 
työntekijää ymmärtämään arvonsa erityisesti siinä, miten hyvin hän kykenee uudista-
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maan omaa osaamistaan työnsä ja yrityksen toiminta-ajatuksen ja päämäärien edellyt-
tämällä tavalla. 
 
Osaamisen seurannassa ja sen kehittämisessä voidaan Captol konsernissa pitää mittarei-
ta muun muassa työtyytyväisyyskyselyjen tuloksia, työntekijöiden vaihtuvuutta, sairaus-
poissaoloja ja sekä henkilöstön motivoituneisuutta. Näiden lisäksi osaamiseen liittyvänä 
mittarina voidaan pitää Captol konsernissa järjestettäviä asiakastyytyväisyyskyselyitä, 
tehtyjen henkilökohtaisten kehityssuunnitelmien määrä/henkilöstönmäärä (%) sekä 
kouluttautumisen myötä tullutta osaamisen lisäystä, esimerkiksi uusien tutkintojen mää-
rää ja sisäisiä koulutuksia/tietoiskuja pitäneiden määrää. 
 
3) Osaamisen kehittämisjärjestelmä. Kehittämisjärjestelmää suunniteltaessa tulee ottaa 
huomioon, että aikuinen henkilö oppii vähintään puolet työtä tekemällä, työssä oppi-
malla ja sen lisäksi noin kolmekymmentä prosenttia vuorovaikutussuhteiden kautta ja 
loput vain noin kaksikymmentä prosenttia koulutusten kautta.  
 
Captol konserniin tämän tutkimuksen perusteella ehdotettava osaamisen kehittämisjär-
jestelmä panostaa erityisesti työssä oppimiseen sekä yhteistoiminnallisiin oppimismene-
telmiin. Nämä menetelmät tulivat kiinnostavimpina esille sekä haastattelututkimuksessa 
että kyselytutkimuksessa. Ehdotettua osaamisen kehittämisjärjestelmää esitellään tar-
kemmin seuraavassa kappaleessa (kuvio 22). 
 
4) Osaamista tukevat HR-toiminnot. Henkilöstösuunnittelu on yksi osaamisen johtami-
sen tärkeimpiä alueita, jossa on tarkoituksena huolehtia siitä, että organisaatiossa riittä-
vä määrä oikeaa osaamista, oikeassa paikassa. 
 
Captol konsernissa tulee huolehtia siitä, että asiantuntevaan henkilöstöhallinnon toi-
mintaan tullaan edelleen panostamaan. Konsernin henkilöstöhallinnon tulee olla koko 
organisaation strateginen kumppani ja tarjota liiketoimintalähtöisiä ratkaisuja nykyiseen 
ja tulevaisuuden vaatimaan osaamisen johtamiseen. Henkilöstöhallinnon toiminnan 
tulee erityisesti tukea esimiestyötä sekä hankkia ja tuottaa työkaluja osaamisen johtami-
sen kehittämiseen (Berger & Berger 2011, 165.) Tehdyn osaamiskartoituksen ja sen 
säännöllisen uusimisen avulla konsernin henkilöstöhallinto koordinoi ja tukee osaamis-
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haasteiden tunnistamisessa sekä laatii osaamisen kehittämissuunnitelman. Näin konser-
nissa voidaan panostaa henkilökohtaisiin kehityssuunnitelmiin ja aiempaa enemmän 
myös ennakoivaan rekrytointiin sekä osaamisen jakamiseen. 
 
5) Oppimista tukevat mallit sekä käytännöt ja niihin soveltuvat järjestelmät.  
 
Osaamisen johtamisen liittyvistä toimintamalleista on mahdollista koostaa organisaati-
on oma osaamisen johtamisen malli, joka alkaa strategisten ydinosaamisten määrittelys-
tä sekä nykyosaamisen kartoituksesta, jatkuen osaamisen kehittämistarpeiden määritte-
lyyn ja osaamisen kehittämissuunnitelmiin. 
 
Osaamisen johtamisen prosessimallin ja strategialähtöisen päivittäisjohtamisen avulla 
Captol konsernin esimiesten tulee auttaa tiimiään sekä jokaista yksilöä tiedostamaan 
koko organisaation toiminnan tilan ja sen tavoitteet. Näiden kautta esimiehen tulee sel-
vittää tiimilleen myös koko organisaation sekä oman tiimin osaamisen tilan ja osaami-
sen tavoitteet, syyt oppimistarpeille ja oppimisen vaikutukset organisaatiolle => organi-
saation oppiminen. 
 
6) Oppimiseen sopivat ja sitä edistävät tietohallintojärjestelmät. Osaamisen kehittämi-
seen ja osaamisen jakamiseen liittyviä tietohallintojärjestelmiä ovat esimerkiksi vuoro-
vaikutteiset intranet ratkaisut ja erilaiset sähköiset oppimisympäristöt. 
 
Captol konserniin hankittu uusi henkilöstöhallintojärjestelmä tulee auttamaan monella 
tavalla sekä henkilöstöhallinnon että myös esimiesten työskentelyä. Intranetin aktiivi-
sempi käyttöönotto ja siihen kehitettävät oppimisympäristöt tulevat parantamaan Cap-
tol konsernissa muun muassa omaehtoista oppimista. 
 
7) Riskien hallinta osaamisessa. Osaamisen liittyvät riskit liittyvät ihmisiin sekä osaami-
seen liittyvään tiedon hallintaan. Asiantuntijoiden, avainosaajien osaaminen on organi-
saatiolle arvokasta ja sen vuoksi henkilökunnan sitouttamisesta sekä tiedon jakamisesta 
tulee pitää organisaatioissa huolta.  
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Tiedon hallintaan liittyvät riskit puolestaan liittyvät esimerkiksi organisaatiossa omatun 
tiedon vanhenemiseen tai puutteellisuuteen. Captol konsernissa tulee huolehtia aktiivi-
sesta tiedon jakamisesta muun muassa säännöllisten palaverien ja erilaisten kehittämis-
tehtävien avulla.  
 
Osaamisen riskien hallinnan apuna voidaan käyttää säännöllisiä osaamiskartoituksia 
sekä henkilökunnan osaamisen lisäystä esimerkiksi erilaisten koulutusten ja ajankohtai-
siin asioihin liittyvien tietoiskujen avulla.  Osaamisen riskien hallintaan kuuluu olennai-
sesti myös avainhenkilöiden sitouttaminen muun muassa monipuolisten palkitsemis-
keinojen avulla sekä piilossa olevan osaamispotentiaalin etsiminen ja löytäminen muun 
muassa osaamiskartoitusten avulla. Riskien hallinnassa osaamisen osalta tulee myös 
muistaa ammattitaitoinen rekrytointi ja myös ennakoivan rekrytoinnin mahdollisuus 
oman konsernin sisällä. 
.  
8.2 Captol konsernin osaamisen kehittämisjärjestelmä 
Tämän kehittämistehtävän ja Captol konsernin osaamisen nykytilaa ja sen kehittämi-
seen liittyvän tutkimustuloksen perusteella on Captol konsernille annettu yrityskohtai-
set yksityiskohtaisemmat kehittämisehdotukset. Kyseiset kehittämisehdotukset on jaet-
tu kahdeksaan eri osa-alueeseen (kuvio 22). 
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Kuvio 22. Captol konsernin osaamisen kehittämisjärjestelmä 
 
8.2.1 Esimieskoulutus 
Vanhan englanninkielen mukaan sana (lead), joka suomeksi käännettynä on opastaa, 
ohjata, johtaa, merkitsi polkua, tietä tai laivan kurssia. Sana on siis liittynyt erityisesti 
matkustamiseen. Johtaa (to lead) tarkoittaakin tien näyttämistä, edellä kulkemista ja 
näin ollen johtaja, esimies on agentti tai tekijä, joka toteuttaa tien näyttämistä (Adair 
2013, 18.) 
 
Captol konsernissa on jo muutaman vuoden ollut käytössä säännöllisesti pidettävä esi-
mieskoulutus, joka perustuu muun muassa tien näyttämiseen, esimerkillä johtamiseen. 
Tätä koulutusta tulee ehdottomasti jatkaa, sillä osaamisen kehittämistä tukeva päivittäis-
johtaminen on ensiluokkaisen tärkeää organisaatiolle.  
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Esimiehiä tuleekin valmentaa osaamisen kehittämiseen ja sen johtamiseen sekä organi-
saation strategiseen ajatteluun vision ja mission kautta. Esimiesten tulee myös aktiivi-
sesti kannustaa alaisiaan kehittämään organisaatiossa nyt ja tulevaisuudessa tarvittavia 
osaamisia (Berger & Berger 2011, 167.)  
 
Strategialähtöinen jatkuvasti kehittyvä päivittäisjohtaminen sitouttaa konsernin henki-
lökuntaa sekä auttaa organisaatiota suoriutumaan tehtävistään ja parantamaan tulos-
taan. Ilman päivittäistyöhön liittyvät strategian ymmärrystä ei henkilö pysty priorisoi-
maan tehtäviään eikä tekemään liiketoiminnallisesti tärkeitä päätöksiä. Captol konsernin 
esimieskoulutuksissa tulee edelleen panostaa kehityskeskustelutaitojen, kuuntelutaidon 
sekä palautteenantotaidon ja palautteen vastaanottotaidon kehittämiseen.   
 
Tavallisempia työpaikan vaihtamisen syitä ovat muun muassa tyytymättömyys työn an-
tamiin haasteisiin, huonot etenemismahdollisuudet ja heikot mahdollisuudet kehittää 
omaa osaamistaan.  Edellä mainittujen lisäksi yleisiä vaihtamiseen liittyviä syitä ovat 
huono tai puuttuva palaute tehdystä työstä ja se jos työ tuo vastuuta liikaa tai puoles-
taan liian vähän (Liukkonen 2008, 235-236.) 
 
Tämä tulee huomioida myös Captol konsernissa ja esimerkiksi lähtöhaastattelujen yh-
teydessä ja selvittää sekä hyödyntää saatua tietoa siitä, onko työpaikan vaihtoon vaikut-
tanut esimerkiksi heikko oman osaamisen kehittämisen mahdollisuus. Esimiehillä on 
todella iso rooli ja vaikutusmahdollisuus alaistensa osaamisen kehittämiseen ja organi-
saatioon sitoutumiseen. Monipuolinen esimieskoulutus ja vuorovaikutteinen päivittäis-
johtaminen tulee pitää ensisijaisen tärkeänä asiana Captol konsernissa.  
 
8.2.2 Kehitys- ja palautekeskustelut 
Kehityskeskustelut kuuluvat kiinteänä osana Captol konsernin osaamisen johtamisen 
prosessiin ja niihin tulee panostaa edelleen. Hyvin valmistellut ja läpiviedyt kehityskes-
kustelut parantavat henkilökunnan työmotivaatiota sekä sitoutumista organisaatioon.  
 
Vuosittain pidettävien kehityskeskustelujen yhteydessä tulee hyödyntää tehdyn osaa-
miskartoituksen tuloksia ja laatia kehityssuunnitelmat yritystasolle, tiimitasolle ja jopa 
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yksilötasolle. Kehityssuunnitelmia tehtäessä kannattaa paneutua erityisesti strategisesti 
tärkeisiin ydinosaamisalueisiin, jotka on osaamiskartoituksessa kartoitettu. Ennen kehi-
tyssuunnitelmien laatimista tulee tutustua kunkin henkilön osaamiskartoituksen tulok-
siin, aiempiin kehityskeskustelumateriaaleihin, ajantasaisiin rooliprofiileihin sekä myös 
itsearviointina tehtyihin Insights profiileihin. Kaikki edellä mainitut toimivat erityisen 
hyvinä työkaluina kehitys- ja palautekeskusteluissa. 
  
8.2.3 Roolikohtaiset perehdyttämismallit 
Captol konsernissa on jo muutamia vuosia ollut käytössä roolikohtaiset osaamisprofii-
lit, joiden on tarkoitus toimia yksinkertaisina tehtäväkuvauksina. Näistä roolikohtaisista 
osaamisprofiileista käy ilmi kunkin roolin perustiedot, tehtävän tarkoitus, vastuualueet, 
tavoitteet sekä tehtävän edellyttämä osaaminen.  
 
Roolin ja sen paikan organisaatiossa tunteminen antaa henkilölle paremman kuvan ko-
ko organisaatiosta sekä oman roolin liittymisestä siihen. Tämä taas lisää omalta osaltaan 
työmotivaatiota sekä työssä oppimista. Roolikohtaisten osaamisprofiilien jakaminen 
avoimesti esimerkiksi intranetissä on hyvä käytäntö, jonka avulla myös muut organisaa-
tion jäsenet voivat nähdä mitä osaamista kussakin roolissa tarvitaan 
 
Roolikohtaisen perehdyttämismallin rakentaminen ja yksilön huomioiva perehdyttämi-
nen auttaa uutta henkilöä pääsemään nopeammin ja tehokkaammin kiinni annettuun 
tehtävään. Tehokas perehdyttäminen tarjoaa henkilölle mahdollisuuden onnistumiseen 
sekä entistä parempaan tuloksen tekoon. Lisäksi monipuolinen perehdytys lisää moti-
vaatiota ja työssä oppimista. 
 
8.2.4 Oppimista tukevat toimintatavat ja käytännöt 
Johdon ja esimiesten tulee Captol konsernissa omalla esimerkillään kannustaa toimin-
nan ja prosessien tehostamiseen sekä niiden kyseenalaistamiseen ja kehittämiseen. Tä-
män tyyppinen toimintatapa lisää muun muassa työyhteisön oppimista ja työntekijöiden 
vaikutusmahdollisuutta tulevaisuuden toimintatapoihin. 
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Ihmiset oppivat eritavalla ja sen vuoksi myös oppimista tukevat toimintatavat ja koulu-
tusohjelmat tulee aina räätälöidä yksilökohtaisesti. Ihmisiä inspiroi ja motivoi erilaiset 
asiat ja tätä tulee arvostaa, sillä se on myös oppimisen ja osaamisen jakamisen rikkaus 
(Berger & Berger 2011, 256.) Captol konsernissa erilaisten ihmistyyppien tuntemukseen 
ja heidän tarpeidensa kartoittamisen voidaan apuna käyttää muun muassa kehityskes-
kusteluja ja Insights profiileja.  
 
Aktiiviset ja itseohjautuvat henkilöt tarvitsevat osaamisen kehittymistä ja kehittämistä 
tukevan työkulttuuriin ympärilleen. Ilman sitä ei henkilöstön keskuuteen saada välttä-
mättä aikaan sellaista yhtenäisyyden tunnetta, jonka turvin he pystyvät jakamaan omaa 
osaamistaan koskevaa tietoa ja kertomaan kuinka organisaatio voi sitä hyödyntää.  
 
Esimerkillä johtaminen edistää työntekijöiden sitoutumista sekä tiimiin että organisaati-
oon ja luo sen lisäksi parempaa yhteishenkeä. Captol konsernissa tulee panostaa oppi-
mista edistävän ilmapiiriin luomiseen, sillä se kehittää osaltaan koko organisaation il-
mapiiriä sekä lisää esimiehen ja työntekijöiden välistä vuorovaikutusta. 
 
Edellä mainittujen asioiden vuoksi Captol konsernissa tulee panostaa esimiehistä läh-
töisin olevaan avoimeen mielipiteen vaihtoon, jossa arvostetaan henkilökunnan mieli-
pidettä sekä säännöllisiin palaverikäytöntöihin. Erilaisiin kokeiluihin, tutkimuksiin ja 
tietyissä määrin jopa riskin ottoon tulee kannustaa, ilman että tarvitsee pelätä mahdolli-
sista virheistä aiheutuvia moitteita.   
 
8.2.5 Sisäiset ja ulkopuoliset koulutukset sekä asiantuntijatilaisuudet 
Captol konsernin työntekijät ovat kaikki oman tehtävänsä asiantuntijoita ja heille tulee 
antaa mahdollisuus kehittää omaa osaamistaan myös erilaisten seminaarien ja ulkopuo-
listen koulutusten kautta. Osaamiskartoituksesta saatujen tulosten perusteella, ei asian-
tuntijaosaamista löydy kaikilta osaamisalueilta konsernin sisältä, joten ulkopuolisen 
osaamisen hankkiminen on ainakin näiden osaamisalueiden osalta perusteltua. 
 
Ulkopuolisen koulutuksen etuna voidaan pitää tuoretta näkemystä ja tehokkuutta, jota 
Captol konsernissakin tulee tiettyjen osaamisalueiden osalta hyödyntää. Tarjolla on pal-
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jon tietoiskutyyppisiä ajankohtaisista asioista pidettäviä lyhyitä tilaisuuksia sekä myös 
työpajatyyppisiä syvemmälle meneviä koulutuksia. Captol konsernissa voidaan myös 
kartoittaa mahdollisuuksia oppilaitosyhteistyöhön ja osaamisen kehittämisyhteistyöhön 
esimerkiksi ulkopuolisten asiantuntijoiden ja konsulttien kanssa. 
 
Ulkopuolisiin koulutuksiin osallistumisen jälkeen, tulisi niistä saadut tiedot kerätä esi-
merkiksi konsernin intranettiin muidenkin organisaation jäsenten tutkittavaksi ja hyö-
dynnettäväksi.  
 
Osaamiskartoituskyselyn ja johdolle sekä esimiehille tehdyn haastattelun perusteella 
sekä yksilöcoaching että ryhmäcoaching kiinnosti vastaajia. Se onkin varteenotettava 
osaamisen kehittämisen vaihtoehto erityisesti Captol konsernin johdolle ja avainhenki-
löille.  Coaching ohjaajalta edellytetään erityistä koulutusta, joten useimmiten ulkopuo-
linen, ammattitaitoinen valmentaja on paras vaihtoehto. 
 
Koska asiantuntijaosaamista on osaamiskartoituskyselyn mukaan Captol konsernissa 
lähes kaikilla ydinosaamisalueilla, tulee sisäisiä koulutuksia ehdottomasti lisätä. Asian-
tuntijoita tulee ottaa mukaan erityyppisiin konsernin sisäisiin koulutuksiin sekä ydin-
osaamisalueita koskeviin esitelmiin ja tietoiskuihin myös kouluttajan roolissa. Tämä on 
erityisen tärkeää siksi, että kun henkilö pääsee jakamaan omaa osaamistaan, lisää se yh-
tenäisyyden tunnetta, motivaatiota, sitoutumista organisaatioon ja omaehtoista oppi-
mista. Sisäiset koulutustilaisuudet ja omien asiantuntijoiden hyödyntäminen tiedon ja-
kamisessa ovat todella hyviä keinoja myös hiljaisen tiedon jakamiseen. Sisäisen koulu-
tuksen etuna on organisaation tuntemus, oikean tiedon levittäminen juuri oikeaan tar-
peeseen ja myös kouluttajan osaamisen näkyväksi tekemisen ja hänen oman osaamisen 
kehittäminen.  
 
8.2.6 Tiedon ja osaamisen jakaminen 
Osaamisen johtamiseen on käytettävissä monia erityyppisiä toimintatapoja, joiden kiin-
nostavuudesta kysyttiin henkilökunnalta myös osaamiskartoituksessa. Eniten kiinnos-
tusta osaamiskartoituskyselyssä sai työssä oppimiseen ja yhteistoiminnallisiin oppimis-
menetelmiin liittyvät osaamisen kehittämisen menetelmät. 
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Erilaiset projektitehtävät sekä ongelmalähtöiseen oppimiseen liittyvät kehitystehtävät 
kannattaa ottaa mukaan Captol konsernin osaamisen kehittämisen keinoiksi, koska ne 
ovat erittäin hyviä keinoja sekä osaamisen jakamiseen että yhteishengen ja ilmapiirin 
parantamiseen. Edellä mainittujen lisäksi myös reflektointi ja oman työn arviointi ryh-
mässä kehittää osaamista ja yhteishenkeä. 
 
Osaamiskartoituksessa saatujen vastausten perusteella Captol konsernissa on osaamisen 
kehittämiseen liittyviä kokonaisuuksia, joihin sopii erityisen hyvin aiemmin mainitut 
yhteistoiminnalliset oppimismenetelmät. 
 
Johdon ja esimiesten haastattelujen sekä osaamiskartoituskyselyistä saatujen tietojen 
mukaan Captol konsernissa on todella paljon asiantuntija osaamista useilta eri osaamis-
alueilta. Haasteena on lähinnä kuinka tätä osaamista voitaisiin oikein käyttää ja jakaa. 
Captol konsernin sisäisen asiantuntijaosaamisen jakamiseen sopii erityisen hyvin men-
torointi, jossa kokeneempi henkilö ohjaa nuorempaa kollegaansa.  
 
Mentoroinnin lisäksi varjostaminen sopii muun muassa hiljaisen tiedon ja hyvien käy-
tänteiden jakamiseen. Konsernin osaamiskartoituksesta saatujen tietojen mukaan var-
jostamisen käyttöönotto kiinnosti useita henkilöitä. Varjostaminen osaamisen kehittä-
misen keinona tulee ottaa käyttöön Captol konsernissa muun muassa asiakaspalvelu- ja 
myyntitehtävissä toimivien henkilöiden kohdalla. 
 
Edellä mainittujen tiedon ja osaamisen keinojen lisäksi tulee Captol konsernissa pitää 
huolta aktiivisesta ja säännöllisestä palaverikäytännöstä. Tämä on erittäin tärkeää, sillä 
yhteisöllisyys ja ME henki edistävät oppimista ja lisäävät innovointia sekä oman osaa-
misen jakamista organisaation hyväksi. 
 
8.2.7 Laajennetut ja mahdolliset uudet työtehtävät 
Captol konsernin osaamiskartoituskyselyssä saatujen vastausten perusteella työssä op-
piminen ja toiminnassa oppiminen koetaan yhdeksi mielenkiintoisimmista oppimisen 
kehittämisen menetelmistä. Työssä ja toiminnassa oppiminen liittyy esimerkiksi sijai-
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suuksiin, työkiertoon ja erityistehtäviin, joita voi olla muun muassa perehdyttäminen ja 
työnohjaus. Työkierron ja sijaisuuksia avulla tapahtuvaa osaamisen kehittämistä voi-
daan Captol konsernissa toteuttaa varsinkin asiakaspalvelutehtävissä toimivien henki-
löiden kohdalla. 
 
Nykyosaamiskartoituksen sekä henkilökohtaisten kehittämissuunnitelmien avulla voi-
daan Captol konsernissa lähteä toteuttamaan potentiaalisten henkilöiden kohdalla jopa 
pitkäjänteistä oppimispolkujen rakentamista ja näin päästään osaamiskartoitusta ja hen-
kilökohtaista kehityssuunnitelmaa ennakoivan rekrytoinnin työkaluna. 
 
8.2.8 Omaehtoinen oppiminen 
Omaehtoista oppimista, joka liittyy suoranaisesti tai välillisestikin nykyisiin tai mahdolli-
siin tuleviin työtehtäviin Captol konsernissa tulee ilman muuta kannustaa. Omalla ajalla 
suoritettavia kursseja sekä ammatillisia ja jatkokoulutuksia voi tukea olemalla kiinnos-
tunut työntekijän opiskelusta sekä myös mahdollisuuksien mukaan esimerkiksi jousta-
malla työajoista.  
 
Omaehtoiseen oppimiseen liittyy myös oman alansa asiantuntijaverkoston luominen. 
Verkostoitumalla on mahdollisuus oppia asioita monipuolisesti, muun muassa muissa 
organisaatiossa käytössä olevia käytänteitä ja prosesseja. 
 
Omaehtoiseen oppimiseen liittyy edellä mainittujen lisäksi myös tiedon hankkiminen 
alan kirjallisuuden ja erilaisten medioiden avulla.  Captol konsernissa omaehtoista op-
pimista voidaan lisätä myös rakentamalla konsernin intraan oma oppimisympäristö. 
Pidetyt sisäiset koulutukset voidaan liittää esimerkiksi videotallenteina intraan ja näin 
niihin voi tarvittaessa helposti palata. Jokaisen henkilön esittelyn kohdalle voitaisiin 
konsernin intraan myös lisätä kohta, johon kukin henkilö voi kirjata ja esitellä omat 
erityisosaamisalueensa, jossa voi muita konsernin jäseniä auttaa. Esittelyn otsake voisi 
olla esimerkiksi ”Kysy minulta näistä asioista”.  
 
Edellä mainitun tyyppiset omaehtoiseen oppimiseen kannustavat toimet innostavat 
työntekijää kehittymään omassa tehtävässään, lisäämään omaa tietouttaan ja jakamaan 
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sitä sekä mahdollisesti myös etenemään organisaation sisällä vaativimpiin tehtäviin. 
Organisaatioon saadaan koulutuksen tai muun omaehtoisen tiedon hankkimisen kautta 
uusia ajatuksia sekä mahdollisia päivitettyjä toimintamalleja ja -ideoita. 
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9 Aloitettuja kehittämistoimia 
Captol konsernin osaamisen nykytilaan ja sen kehittämiseen liittyvästä tutkimuksesta 
johdettuja kehittämisehdotuksia on lähdetty vaiheittain toteuttamaan konsernin yrityk-
sissä syksystä 2013 alkaen.  
 
Esimieskoulutusta on jatkettu Captol konsernissa strategialähtöisesti ja sen lisäksi kehi-
tys- ja palautekeskusteluihin on panostettu entistä enemmän. Osassa yrityksissä on 
päästy jo todella pitkälle henkilökohtaisten kehittämissuunnitelmien teossa sekä osaa-
misen johtamiseen liittyvien toimenpiteiden ja niihin liittyvien aikataulujen suunnitte-
lussa. Erittäin hienoa on huomata miten hyvin johto ja esimiehet ovat sitoutuneet Cap-
tol konsernin osaamisen kehittämiseen liittyviin suunnitelmiin ja toimenpiteisiin. 
 
Oppimista tukevia toimintatapoja on otettu käyttöön ja konsernin sisällä olevaa asian-
tuntijuutta on hyödynnetty erityyppisissä sisäisissä koulutuksissa. Edellä mainittujen 
lisäksi työssä oppimisen yhteistoiminnallisia menetelmiä on otettu aktiivisesti käyttöön 
ja esimerkiksi varjostaminen kuuluu jo konsernin osaamisen kehittämisen menetelmiin. 
 
Captol konserniin tulleen uuden henkilöstöhallinto-ohjelman ja siihen tallennettujen 
osaamiskartoituskyselyn vastausten avulla voidaan entistä helpommin mahdollistaa en-
nakoivan rekrytoinnin toimia sekä henkilökohtaisten kehittämissuunnitelmien ja mah-
dollisten oppimispolkujen suunnittelua. 
 
Henkilöstöhallinto-ohjelman lisäksi konsernin tietojärjestelmiä on kehitetty myös uu-
den intranetin osalta. Uusi intra mahdollistaa laajemmat mahdollisuudet muun muassa 
oppimismateriaalien tallentamisen yhteiseen käyttöön sekä sähköisen oppimisympäris-
tön luomiseen. 
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10 Palautekysely 
Captol konsernin osaamisen kehittämiseen liittyvästä osaamiskartoituksesta on kulunut 
nyt noin vuosi. Jotta osaamisen kehittämiseen liittyviä toimia voidaan lähteä arvioi-
maan, tulee ottaa huomioon millaisia reaktioita kehittäminen on organisaatiossa aiheut-
tanut, ovatko organisaation jäsenet olleet tyytyväisiä kehitystoimiin ja millaisia oppimis-
tuloksia on saatu aikaan. Näiden lisäksi tulee tarkastella onko toiminta muuttunut, onko 
kehittämisestä saatu tuloksia ja miten ne ovat vaikuttaneet organisaation toimintaan ja 
tulokseen. Tärkeä tieto on tietysti myös se, että onko tutkimuksesta saatuja tietoja voitu 
hyödyntää Captol konsernin osaamisen kehittämisessä ja osaamisen johtamisessa. 
 
Palautekysely (Liite 3) tehtiin huhtikuussa 2014 ja siitä saatujen vastauksien mukaan 
osaamiskartoituksesta ja siitä johdetuista kehittämisehdotuksista on ollut konsernille jo 
tällä lyhyellä aikavälillä hyötyä.  
 
Johdon ja henkilöstöhallinnon mukaan erityisesti siinä konsernin yrityksessä, jossa teh-
tiin henkilökohtaiset kehityssuunnitelmat jo tälle tilikaudelle, on oltu hyvinkin tyytyväi-
siä osaamiskartoituksesta liikkeelle lähteneeseen kehitykseen. Muiden konsernin yritys-
ten osalta on päätetty tehdä henkilökohtaiset kehityssuunnitelmat puolestaan seuraavan 
tilikauden aikana, jolloin vaikutus tulee näkyviin paremmin myös näiden yritysten osal-
ta.  Koulutuksia on kuitenkin näissäkin yrityksissä toteutettu osaamiskartoituksen poh-
jalta jo kuluvan tilikauden aikana. 
 
 
Alla suoria lainauksia vastauksista palautekyselyn kysymyksiin: 
 
Onko henkilökunnan osaamiskartoituksesta ollut hyötyä Captol konsernille? Jos on, 
niin mitä? 
 
- Suurimmat plussat ovat konsernin tietotaidon laajempi hyväksikäyttö sekä se 
kuinka kartoitus pistää ajattelemaan omia kehityskohteita. 
- Informaatio henkilökunnan osaamisen eri alueista ja toisaalta kehitettävistä 
osaamisen alueista. 
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- Henkilökohtaisten osaamiskartoituksien kautta pystytään hyödyntämään sitä 
osaamista, jotta yrityksissämme löytyy ja samalla kehittämään jokaista henkilöä 
henkilökohtaisesti yksilöllisen kehityssuunnitelman mukaisesti. 
 
Ovatko kartoituksesta saadut vastaukset ja niistä johdetut kehittämisehdotukset autta-
neet kehittämään henkilökunnan osaamista? Jos ovat, niin millä tavoin? 
 
- Kyllä ovat. Olemme ottaneet käyttöön uusia oppimisen malleja kuten varjosta-
minen ja coaching. 
- Olemme lähteneet oman tiimimme osalta jo vauhdikkaasti liikenteeseen. Koulu-
tuksia puuttuviin tai heikoimpiin osa-alueisiin on jo pidetty sekä jatkokoulutusta 
suunniteltu myöhemmin keväällä pidettäviin koulutuksiin. 
- Kyllä. Esimerkiksi tuotepäällikköjen pitämät koulutukset avainasiakaspäälliköille. 
 
Palautekyselyistä saatujen vastausten perusteella ehdotettuja ja jo toteutettuja osaamisen 
johtamisen kautta toteutettuja osaamisen kehittämisen menetelmiä voidaan pitää Cap-
tol konsernissa onnistuneina. Tärkeänä pidetään sitä, että osaamisen johtamiseen ja 
kehittämiseen liittyvää prosessia jatketaan säännön mukaisesti ja näin voidaan pitää 
huolta siitä, että konsernissa on riittävästi sen tarvitsemaan osaamista oikeissa paikoissa. 
 
Keväällä 2014 tehty työtyytyväisyyskysely vahvistaa palautekyselystä saatuja tuloksia, 
joiden mukaan osaamisen kehittämiseen liittyvät toimenpiteet ovat omalta osaltaan 
myös lisänneet henkilökunnan työtyytyväisyyttä. Seuraavassa kuviossa (kuvio 23) on 
esitelty Captol konsernin yritysten, Captol Invest Oy:n, Servaali Oy:n ja Delifox Ravin-
tolat Oy:n työtyytyväisyyskyselyn tulokset työmotivaatio osa-alueen kohdalla. Konser-
nin työtyytyväisyyskyselyn vastausvaihtoehdoissa viisi on huonoin ja ykkönen on paras.  
 
Tämän kuvion perusteella voidaan huomata, että työmotivaatio on parantunut selkeästi 
vuodesta 2012, jolloin osaamisen kehittämisen toimenpiteitä ei ollut konsernissa vielä 
viety aktiivisesti eteenpäin. Vuodesta 2013, jolloin jo osassa konsernin organisaatioita 
alettiin toteuttaa jo henkilökohtaisia kehittämissuunnitelmia, tulokset ovat parantuneet 
edelleen. 
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Kuvio 23. Työmotivaatio. Captol konsernin työtyytyväisyyskyselyn tulokset 
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11 Yhteenveto ja johtopäätökset 
Kehittämistehtävän tarkoituksena oli saada vastaus pääkysymykseen: Mikä on Captol 
konsernin tämän hetkinen henkilöstön osaamisen tila ja miten sitä voidaan kehittää 
osaamisen johtamisen menetelmin? Tehdyn haastattelu- ja kyselytutkimuksen avulla oli 
puolestaan tarkoitus saada laaja-alaista tietoa osaamisen nykytilasta sekä niistä strategi-
sesti tärkeistä osaamisista, joita tulisi osaamisen johtamisen menetelmin kehittää.  
 
Sekä haastattelu- että kyselytutkimusta voidaan pitää erityisen onnistuneena, sillä kon-
sernin osaamisesta saatiin erittäin laajaa tietoa, jota on heti voitu käyttää hyväksi muun 
muassa henkilökohtaisten kehittämissuunnitelmien tekemisessä, koulutussuunnitelmis-
sa sekä ennakoivassa rekrytoinnissa. Tutkimuksen avulla saatiin myös selville, että kon-
sernin sisältä puuttuu kokonaan asiantuntijaosaamista tietyiltä ydinosaamisalueilta. Näi-
den osaamisalueiden osalta konsernissa on lähdetty jo selvittämään onko saatu tulos 
strategisesti merkittävä ja jos on, niin voidaanko osaamista näiden osalta kehittää orga-
nisaation sisällä vai tulisiko osaamista hankkia talon ulkopuolelta esim. rekrytoimalla tai 
ulkoistamalla joitain osa-alueita. 
 
Tutkimuksen aikana hankittu uusi henkilöstöhallinto-ohjelma tulee mahdollistamaan 
sen, että tutkimus tullaan uusimaan. On erittäin mielenkiintoista nähdä ja päästä ver-
taamaan, kuinka tulevat osaamisen kehittämiset toimet tulevat muuttamaan myöhem-
min tehtävän tutkimuksen tulosta.  Sopiva väli osaamiskartoituksen uusimiselle, sen 
toistamiselle on kahdesta kolmeen vuoteen. 
 
11.1 Jatkotutkimukset  
Yleisesti vastauksia analysoidessa tutkijaa jäi mietityttämään se, miten kriittisesti henki-
löt ovat arvioineet omaa osaamistaan. Vaikuttaako osaamisen itsearviointiin saadun 
oman alan koulutuksen määrä ja se miten pitkä aika opinnoista on? Kyselyn tuloksista 
ei välttämättä käy ilmi se, osataanko asioita vain teoriassa vai osataanko opitut teoriat 
viedä myös käytäntöön. Tai toisaalta se, osataanko vain käytäntö teorioita tuntematta.  
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Mietityttämään jäi myös se, että vaikuttaako tässä tutkimuksessa osaamisen itsearvioin-
tiin vastaajan ikä tai se kuinka pitkään hän on ollut työelämässä. Aiempien aiheesta teh-
tyjen tutkimusten mukaan henkilön yli- ja aliarviointiin vaikuttavat muun muassa ar-
vioijan ikä, sukupuoli ja hänen yksilölliset persoonallisuuden piirteensä kuten älykkyys, 
työhistoria, arvioinnin konteksti ja kognitiiviset prosessit (Yammarino & Atwater 
1997). 
 
Tutkijan kollegojen, henkilöstöalan ammattilaisten mukaan omien taitojen yli- tai aliar-
viointi on hyvin tavallista ja varsinkin suomalaiset kansana ovat sellaista, joka ennem-
min aliarvioi kuin yliarvioi omat taitonsa. 
 
Henkilön oman arvion realistisuuden on huomattu olevan yhteydessä myös arvioijan 
tehokkaaseen johtamiseen ja reflektiokykyyn (Tiuraniemi 1994). Samankaltaisia tutki-
muksia on tehty myös muita ja muun muassa Mersman & Donaldson (2000) tutkimus, 
jossa on 360 asteen tutkimuksen avulla pyritty selvittämään osaamisen yli- ja aliarvioin-
tia.   
Henkilön yli- ja aliarvioitiin liittyvää toimintaa olisikin mielenkiintoista jatkaa tutkimalla: 
1.  Mitkä tekijät vaikuttavat siihen, että henkilöt yli- tai aliarvioivat oman osaami-
sensa itsearviointina tehtävissä osaamiskartoituskyselyissä ja kuinka yleistä yli- ja 
aliarviointi on? 
2. Onko ali- ja yliarvioinnilla yhteyttä persoonallisuuden nelijakojärjestelmään? 
 
11.2 Oman oppimisen pohdinta 
Koko kehittämistyö sekä siihen liittynyt tutkimustyö on antanut tutkijalle todella paljon. 
Opittuja asioita on lähes mahdotonta laittaa tärkeysjärjestykseen, koska kaikki liittyvät 
kiinteästi toisiinsa. Täytyy kuitenkin mainita, että strategiatyö on noussut tässä tutki-
muksessa tärkeäksi asiaksi ja se tulisi pitää kaikessa liiketoimintaan liittyvässä kehittä-
mistyössä aina ykkössijalla. Ilman strategialähtöisyyttä on aivan turhaa lähteä muutta-
maan ja kehittämään toimintatapoja. Tämä kehittämistehtävä on lähtenyt konsernin 
strategiakarttojen päivittämisen jälkeen strategisesti tärkeiden ydinosaamisten ja niistä 
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johdetun tavoiteosaamisen kartoitukseen. Sen jälkeen osaamiskartoituksen avulla selvi-
tettiin konsernin nykyosaamisen tila ja verrattiin sitä tavoiteosaamisen tasoon. Tätä 
kautta päästiin kartoittamaan osaamisaukkoja sekä tekemään kehittämisehdotuksia 
osaamisen johtamisen menetelmin edistettävään osaamisen kehittämiseen. 
 
Kehittämistehtävää varten luetuista lukuisista lähteistä on tutkijaa saanut paljon pohdit-
tavaa ja monista näistä on ollut suurta hyötyä tähän tehtävään. Reflektointitaidot ovat 
kehittyneet tämän työn myötä ja monet asiat ovat saaneetkin aivan uusia merkityksiä. 
Tiedon lisääntymisen myötä kiinnostusta on herännyt myös laajemmin opitun ja sisäis-
tetyn tiedon jakamiseen. Tutkimustyö on ollut erittäin mielenkiintoista ja sen on lisän-
nyt innostusta myös jatkossa käymään asioita läpi esimerkiksi pienimuotoisempien tut-
kimusten avulla. 
 
Osaamisen kehittäminen ja osaamisen johtaminen on niin laaja-alainen alue, että siinä 
riittää aina uutta oppimista. Hyvänä tukena kyseisiin asioihin näen myös aikuiskasvatus-
tieteiden opiskelun, jota kautta ihmisten käyttäytyminen ja siihen vaikuttaminen saa 
aivan uusia näkökulmia. Koko kehittämistyö on ollut erittäin mielenkiintoinen ja se on 
kehittänyt tutkijan henkilöstöalan ammattilaisuutta entisestään. Sen lisäksi työstä saadut 
tiedot ja siitä johdetut kehittämisehdotukset ovat jo olleet ja tulevat jatkossakin ole-
maan suureksi hyödyksi sekä tutkijan omalle työlle että koko Captol konsernille. 
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Liitteet 
Liite 1. Haastattelukysymykset 
CAPTOL KONSERNIN OSAAMISEN KEHITTÄMISEEN LIITTYVÄ 
HAASTATTELU 
 
ALUSTUS: 
Haastattelu koskee osaamisen kehittämiseen liittyvää kehittämistyötä ja tutkimuskysy-
myksenä on: Mikä on Captol konsernin tämän hetkinen henkilöstön osaamisen tila ja 
miten sitä voidaan kehittää osaamisen johtamisen menetelmin? 
Haastatteluissa on tarkoitus tarkentaa yrityksenne/tiiminne strategisesti tärkeitä ydin-
osaamisalueita sekä sitä, mitä osaamista Captol konsernissa tulee olla, kuinka mieles-
tänne osaaminen Captol konsernissa sekä omassa tiimissänne tällä hetkellä toteutuu ja 
kuinka sitä tulisi kehittää. Tarkoituksena on tehdä strategialähtöinen osaamisen tunnis-
taminen ja määrittely.  Kehittämistyössä tehdään myös sekä osaamiskartoitus, arviointi 
ja vertailu että suunnitelma osaamisen kehittämisen toimenpiteistä. 
Osaamistarpeiden määrittelyn polku: 
- Vision ja strategian määrittely ja päivittäminen 
- Yritystason liiketoiminnallisten ydinosaamisten ja niistä johdettujen osaamisalu-
eiden tunnistaminen ja osaamisen tavoitetason määritteleminen 
- Henkilökohtaisten osaamisprofiilien tarkentaminen 
- Nykyosaamisen arviointi 
- Osaamisaukkojen havainnointi 
- Kehittämissuunnitelmat organisaatiotasolle ja tiimitasolle sekä myös yksilötasol-
le  
 
Kehittämistyön tavoitteena on kehittää Captol konsernin osaamisen johtamista sekä 
osaamisen ja oppimisen kehittämistä. 
YLEISTÄ: 
1. Mitkä ovat yrityksenne/tiiminne strategiset ydinosaamisalueet (5-15 kpl)  
2. Ydinosaamisalueiden sisäinen osaaminen?  
3. Rooleissa tarvittavat asenteet, arvot, ominaisuudet? 
 
TIIMIN OSAAMINEN: 
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1. Millä tasolla mielestäsi on eri tehtävissä (rooleissa) vaadittava osaaminen on tällä het-
kellä verrattuna ydinosaamisalueisiin? 
2. Onko jotain tiettyjä osa-alueita, joissa osaaminen on vahvempaa tai puolestaan hei-
kompaa? 
3. Puuttuuko yrityksestäsi jonkin osa-alueen osaamista? 
4. Mitä muuta osaamista yrityksessä tarvitaan? 
5. Mitä uusia ydinkompetensseja tarvitsemme ylläpitääksemme ja tehostaaksemme toi-
mintaa? 
6. Mitä osaamista yrityksen liiketoiminnalliset suunnitelmat edellyttävät eri aikajänteillä? 
7. Onko tehtävissä vaadittava osaaminen muuttumassa lähitulevaisuudessa ja jos on 
niin miten? 
8. Mitä uusia ydinosaamisalueita tulisi kehittää päästäksemme tulevaisuuden kiinnosta-
ville markkinoille? 
 
YKSILÖOSAAMINEN: 
1. Onko kehityskeskusteluissa ilmennyt toiveita osaamisen kehittämiseen? 
2. Millaisia osaamisen kehittämiseen liittyviä toimenpiteitä on viime aikoina tehty tii-
missäsi? 
3. Mistä osaamisen kehittämiseen keinoista näkisit, että tiimissänne olisi hyötyä? 
4. Miten näet oman osaamisesi tällä hetkellä? 
5. Entä tulevaisuuden haasteiden näkökulmasta? 
6. Millaista osaamisen kehittämiseen liittyviä keinoja haluaisit kokeilla /näkisit että niis-
tä on sinulle hyötyä? 
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Liite 2. Palautekysely osaamiskartoituksesta  
 
CAPTOL KONSERNIN OSAAMISEN KEHITTÄMISEEN LIITTYVÄ 
PALAUTEKYSELY 
 
1. Onko henkilökunnan osaamiskartoituksesta ollut hyötyä Captol konsernille? Jos on, 
niin mitä? 
 
2. Ovatko kartoituksesta saadut vastaukset ja niistä johdetut kehittämisehdotukset aut-
taneet kehittämään henkilökunnan osaamista? Jos ovat, niin millä tavoin? 
 
3. Ovatko kartoituksesta saadut vastaukset ja niistä johdetut kehittämisehdotukset aut-
taneet kehittämään osaamisen johtamista? Jos ovat, niin millä tavoin? 
 
4. Tulisiko mielestänne osaamiskartoituskysely tehdä jatkossa säännöllisesti (esim. 2-3 
vuoden välein)? 
 
5. Muita kommentteja? 
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Liite 3. Henkilökohtainen kehityssuunnitelma 
CAPTOL KONSERNIN OSAAMISEN KEHITTÄMISEEN LIITTYVÄ 
LOMAKE HENKILÖKOHTAISEN KEHITYSSUUNNITELMAN 
LAATIMISEEN (Hätönen 2003, 60) 
 
 
 
 
 
